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Työsuorituksen arviointi on yksi strategialähtöisen henkilöstövoimavarojen johtamisen 
käytännön menetelmistä. Siinä pyritään arvioinnin avulla ohjaamaan ja motivoimaan 
henkilöstöä organisaation tavoitteen mukaiseen toimintaan. Yhdistettynä rahalliseen 
palkitsemiseen työsuorituksen arviointia voidaan käyttää osana organisaation 
palkitsemisjärjestelmää.  
 
Tässä tutkimuksessa selvitettiin miten sairaanhoitajat puhuvat työsuorituksen 
arvioinnista ja millaista kuvaa puhe rakentaa strategialähtöisestä henkilöstö-
voimavarojen johtamisesta yhdessä terveydenhuollon organisaatiossa ja yleensä. 
 
Tutkimusaineisto koostui kuudesta sairaanhoitajien teemahaastattelusta. 
Haastatteluaineisto analysoitiin diskurssianalyysin periaatteita käyttäen. Tässä 
tutkimuksessa diskurssianalyysin avulla analysoitiin puheen sanavalintoja ja lausetta 
suurempia kokonaisuuksia. Analyysin perusteella sairaanhoitajien puheesta rakentui 
neljä diskurssia: oikeudenmukaisuus, hoitotyön arvostus, kehittymisen itsestäänselvyys 
ja luottamus johtamiseen. 
 
Oikeudenmukaisuus diskurssi rakentui palkkaneuvottelumetaforan ja arvioinnin 
ongelmien ympärille. Sairaanhoitajan roolista muodostui toisaalta passiivinen 
johtamisen vastaanottaja ja toisaalta aktiivinen oikeudenmukaisuuden puolustaja. 
Passiivisuus vahvisti perinteistä diskurssia kiltistä alaisesta, mutta aktiivisuus horjutti 
sitä. Hoitotyön arvostus diskurssi rakentui sairaanhoitajien vertailusta arvokkaasta 
työstä organisaatiossa. Aktiivinen toimija tuotettiin puhumalla sairaanhoitajasta 
ammattinsa asiantuntijana. Hoitotyön oman kielen käyttö eriytti hoitotyön johtamisesta. 
Tätä tuki kehittymisen itsestäänselvyys diskurssi, jossa kehittymistä ei kyseenalaisteta 
ja sairaanhoitajasta tuotettiin aktiivinen ja itseohjautuva toimija, johon johtamisella voi 
vaikuttaa vain vähän. Luottamus johtamiseen diskurssi rakentui lähijohtajan ja ylemmän 
johdon erottelusta. Epäluottamusta tuotettiin yhdessä passiivisen toimijan rooli kanssa 
työyksikön ulkopuolelle. Osastonhoitaja rakentui puheessa konkreettisesti lähelle 
sairaanhoitajia. 
 
Tutkimuksessa vahvistui kielenkäytön merkitys johtamisessa. Osastonhoitajan rooli 
lähellä työyhteisöään ja strategialähtöisen johtamisen tulkkina korostui. 
Jatkotutkimuksen aiheeksi nousi työsuorituksen arvioinnin yhteys työhyvinvointiin. 
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Performance appraisal is one of management practices used in strategic human resource 
management. It is used for directing and motivating personnel to work towards 
organizations objectives. It can be part of organizations rewarding system if appraisal is 
combined with salary. 
 
This study researched how nurses talk about performance appraisal and what kind of 
picture this talk gives of strategic human resource management in one specific 
healthcare organization, and in generally. The research material was gathered by 
interviewing six nurses. The themes of the interview were diceded in advance. The 
research material was analysed by principles of discourse analysis. The choices of 
nurses´ words and wider entities than a sentence were in the focus of the analysis. There 
were found four discourses in nurses´ talk: justice, appreciation of nursing, taking 
development for granted and confidence in the management. 
 
The discourse of justice was founded on the metaphor of wage negotiation and the 
issues of performance appraisal. The role of a nurse was compounded of being passive 
receiver of management and in other hand an active defender of justice. The passiveness 
confirmed the conventional discourse seeing nurses as nice subordinates. The active 
nurse undercut this tradition.  The appreciation of nursing was about comparing what is 
regarded as valuable work in this organization. Talking of nursing as profession and 
oneself as a professional constructed an active role of a nurse. Using nursing-speak 
dissociated nursing from management. This was supported by the discourse of taking 
development for granted. There was no questioning of nurses continuous development. 
The nurse was constructed as an active and self-controllable agent in the organization, 
who was little or not at all controlled by management. The confidence of management 
was founded on separating front-line managers from the top managers by producing 
distrust outside ones unit and taking passive role. The head nurse was consturcted to be 
very close to nurses as a front-line manager. 
 
The meaning of language used in management gain strenght in this study as well as the 
roles of head nurses being close their work community and working as an interpreters of 
strategic human resource management. As futher studies interest roused the connection 
between performance appraisal and work place well-being. 
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1 JOHDANTO 
 
1.1 Tutkimuksen tausta 
 
Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen (SHRM) on viime vuosina tullut osaksi 
suomalaista terveydenhuollon johtamista. Terveydenhuollon henkilöstövoimavarojen 
johtamista haastavat tulevaisuudessa työntekijäpula ja nykyisten työntekijöiden 
sitouttaminen työhönsä, joihin haasteisiin sosiaali- ja terveysministeriö on tarttunut 
sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisessa kehittämishankkeessaan (KASTE) vuosille 
2008–2011 (STM 2008, 36).  Henkilöstön saatavuuden, riittävyyden ja sitoutumisen 
lisäämiseksi ohjelmassa suunnitellaan esimerkiksi kannustinjärjestelmien kehittämistä 
(STM 2008, 37). Palvelujen toimivuuden tuottavuuden varmistamiseksi tarvitaan 
henkilöstöltä osaamista, jota pyritään myös kehittämään.  
 
Henkilöstövoimavarojen johtamisen tulee pohjautua palvelu- ja henkilöstöstrategiaan 
(STM 2008, 36).  Näin STM ohjaa kuntia ja johtamista kehittämään sekä 
strategialähtöistä johtamista, että henkilöstövoimavarojen johtamiskäytäntöjä. 
Palkkausjärjestelmää onkin uudistettu motivoivampaan suuntaan niin, että se olisi 
oikeudenmukaisempi ja perustuisi osaksi myös tehtävien vaativuuteen ja 
henkilökohtaisiin työtuloksiin (harkinnanvarainen henkilökohtainen lisä). 
Työsuorituksen mittaaminen tapahtuu konkreettisesti kehityskeskustelujen yhteydessä 
sovitulla asteikolla (KTM 2004, 21). Esimerkiksi vuosina 2004–2005 tehdyn 
tutkimuksessa 70 %:lla kunnista tai kuntayhtymistä oli jo käytössään henkilökohtainen 
palkanlisä, joka perustui työsuorituksen arviointiin. Sen käytössä oli tapahtunut selkeää 
kasvua edelliseen tutkimukseen verrattuna. (Moisio ym. 2006, 13).  Johtamisen kehitys 
on ilmeisesti terveydenhuollossa menossa jatkossakin yhä enemmän henkilöstön 
yksilöllisyyden huomioivaan suuntaan monella tavalla, niin myös palkitsemisessa (ks. 
Vuori 2005, 362–364).  
 
Strategisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa henkilöstön osaamista korostetaan ja 
se voidaan nähdä keskeisenä strategisena tekijänä kilpailukyvylle (Viitala 2007, 170). 
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Strategialähtöisen osaamisen määrittelyyn ja siitä palkitsemiseen tarvitaan työn 
vaativuuden määrittelyä ja työsuorituksen arviointia (Viitala 2007, 171–172).  
Suomessa terveydenhuollon osalta strategialähtöisen johtamisen toimintamallien ja 
niiden vaikutusten tutkimus on ollut vähäistä (Kivinen 2008, 204). Henkilöstön 
osaamisen johtamiseen liittyvien toimintamallien tutkimus on kuitenkin lisääntynyt 
viime vuosina väitöskirjatasolla (ks. Ollila 2006, Kivinen 2008, Huotari 2009) ja 
sairaanhoitajien pätevyyttä arvioiva mittari on kehitetty työsuorituksen arviointia varten 
(ks. Meretoja 2003).  
 
Työsuorituksen arvioinnin tutkimus näyttäisi kuitenkin painottuneen 
liiketaloustieteeseen. Terveydenhuollon kontekstissa tehtyjä väitöstutkimuksia on 
joitakin ja ne liittyvät lähinnä kehityskeskusteluihin, palkitsemiseen tai 
henkilöstövoimavarojen johtamiseen kokonaisuudessa, työsuorituksen arvioinnista on 
tehty vain yksi hoitotieteellinen väitöskirja (Meretoja 2003). Työpsykologian alalla on 
tehty yksi lisensiaattityö työsuorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudesta (Maaniemi 
2007). Maaniemen tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan työsuorituksen arviointia 
oikeudenmukaisuuden näkökulmasta ja siinä selvisi, että epäoikeudenmukaisuuden 
kokemukset liittyvät arviointitilanteeseen, työsuorituksen mittaamiseen ja arviointien 
keinotekoiseen yhdenmukaistamiseen. Tärkeimmiksi arvioinnin oikeudenmukaisuuden 
edellytyksiksi nousivat arvioinnin johdonmukaisuus ja käytettävän tiedon tarkkuus.  
    
Levyn ja Williamsin tutkimuksen (2004) mukaan työsuorituksen arvioinnin 
kansainvälistä tutkimusta on tehty paljon, mutta se on pitkälti keskittynyt 
arviointiprosessiin ja mittaamiseen joko arvioijan tai arvioitavan näkökulmista, 
parempien käytäntöjen etsimiseen ja vaikutuksiin. Työsuorituksen arvioinnin prosessin 
vaikuttavuuden ymmärtämiseksi ja kehittämiseksi tarvittaisiin lisää nimenomaan 
organisaatioiden sosiaaliseen kontekstiin liittyvää tutkimusta, koska Levyn ja 
Williamsin (2004) mukaan sillä on tärkeä rooli siinä miten arvioijat ja arvioitavat 
kokevat prosessin.  
 
Aikaisemman tutkimuksen mukaan hoitajien perinteiseen kuvaan omasta ammatistaan 
ja itsestään ammatin edustajana on kuulunut vahvasti ammatillisuutta korostava 
näkemys ja perustehtäväksi auttaminen. Hoitotyön merkitystä itselle on perusteltu 
edelleenkin kutsumuksena, mutta myös taloudellisen toimeentulon välineenä tai jopa 
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pakollisena toimintana. Hoitajan voidaan sanoa toimivan institutionalisoituneena 
minänä työnantajan tavoitteiden mukaisesti ja hoitotyöstä muodostuneen ideaalikuvan 
(Eriksson-Piela 2003, 26). Terveydenhuollossa menossa oleva strategialähtöiseen 
johtamiseen siirtyminen voi tuoda tullessaan myös johtamisen kohteena oleville 
hoitajille uusia vaatimuksia ja odotuksia, jotka voivat muokata perinteistä hoitajan 
roolia (Laulainen 2010,152).  Oman tutkimukseni kannalta oli mielenkiintoista selvittää, 
näkyykö tämä muutos mikrotasolla, siis hoitajien itsensä puheessa liittyen 
työsuorituksen arviointiin.  
 
1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset 
 
Kokemuksilla ja asenteilla on aikaisemman tutkimuksen mukaan tärkeä merkitys 
arviointiprosessin hyväksynnälle ja sitä kautta sen vaikuttavuudelle (Levy & Williams 
2004).  Siksi tässä tutkimuksessa keskityn tutkimaan sairaanhoitajien kokemuksia 
työsuorituksen arvioinnista. 
 
Toisaalta työsuorituksen arviointi toimii organisaatioissa strategialähtöisen 
henkilöstövoimavarojen johtamisen välineenä, jolla hyvin toimiessaan oletetaan olevan 
vaikutusta strategisen johtamisen onnistumiseen. Arvioitavien näkökulmasta katsottuna 
työsuorituksen arviointi voi ilmiönä näyttää kuitenkin toisenlaiselta kuin edellä mainittu 
johtamisen ideaali. Myös siksi on tärkeää tutkia arvioinnin kohteena olevien 
sairaanhoitajien kokemuksia; tässä tutkimuksessa sairaanhoitajien puheen ja 
kielenkäytön kautta.  
 
Työsuorituksen arviointiin liittyvä puhe on omalta osaltaan rakentamassa arviointiin ja 
sitä kautta myös johtamista ilmiönä. Halusin tutkia sitä, miten sairaanhoitajien puhe 
työsuorituksen arvioinnista rakentaa tätä ilmiötä ja millaisia muita laajempia kulttuurisia 
yhteyksiä työsuorituksen arviointiin liittyvään puheeseen on löydettävissä. Puheessa 
kielellisesti ilmenevien toimijuuksien kautta sairaanhoitajille rakentuu identiteettejä, 
joiden voidaan ajatella olevan sosiaalisesti muodostuneita ja kertovan siitä, miten 
haastattelutilanne ja laajemmat kulttuuriset kontekstit yhdistyvät. Toimijuus voi 
rakentaa johtamisen kohteena olevista sairaanhoitajista strategialähtöisen johtamisen 
kannalta aktiivisia tai passiivia toimijoita. Työsuorituksen arviointi johtamiskäytäntönä 
korostaa nimenomaan yksilöllisyyttä. Toimijuudessa on kuitenkin olemassa sekä 
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yksilöllinen, sosiaalinen että yhteisöllinen näkökulma (Laulainen 2010, 37). Keskityn 
tässä tutkimuksessa lähinnä toimijuuden yksilöllisiin näkökulmiin. 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä, millaisia merkityksiä puhe 
työsuorituksen arvioinnista rakentaa yhdessä terveydenhuollon organisaatioissa ja 
millaiseen strategialähtöiseen johtamiseen puhe on liitettävissä. 
Tutkimuskysymykset 
1) Miten sairaanhoitajat puhuvat työsuorituksen arvioinnista? 
2) Millainen kuva strategialähtöisestä johtamisesta syntyy sairaanhoitajien puheen 
kautta muodostuvissa diskursseissa? 
 
Tutkimuksessa käytetään diskurssianalyyttistä lähestymistapaa, joka itsessään jo rajaa 
tutkimusta ja tuloksia tietynlaisiksi. Tuloksena ei ole kielenkäytöstä irrallaan olevia 
objektiivisia faktoja, yleispäteviä lainalaisuuksia ja syy-seuraussuhteiden osoittamista. 
Lisäksi tutkijakin nähdään omalta konstruoimassa tutkimuksen todellisuutta.    
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2 STRATEGIALÄHTÖINEN HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN 
JOHTAMINEN VIITEKEHYKSENÄ 
 
2.1 Strategialähtöinen henkilöstövoimavarojen johtaminen  
 
Henkilöstövoimavarojen johtamisesta voidaan käyttää myös käsitteitä inhimillisten 
resurssien johtaminen, henkilöstöresurssien johtaminen ja inhimillisten voimavarojen 
johtaminen. Tässä tutkimuksessa käytetään käsitettä henkilöstövoimavarojen 
johtaminen Viitalan (2007, 21) suosituksen mukaisesti, koska se painottaa henkilöstön 
näkemistä voimavarana. Sen lähikäsite on henkilöstöhallinto, joka kuitenkin viittaa 
suppeampiin, lähinnä hallinnollisiin johtamistehtäviin (Viitala 2007, 21). 
 
Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen linkittää henkilöstövoimavarojen 
johtamisen näkökulman ja käytännöt strategian kautta organisaation tavoiteltuun 
suoritukseen (Lepak ym. 2006, 49).  Sitä ei varsinaisesti voi pitää selkeänä 
johtamismallina vaan se on Huotarin (2009, 21) mukaan enemmänkin tietty 
lähestymistapa, jolla strategia integroidaan kaikkiin henkilöstövoimavarojen 
johtamiseen prosesseihin organisaatiossa. Viitalan (2007, 59) mukaan strategiat ovat 
niitä periaatteita, joiden avulla organisaatio aikoo tulevaisuudessa menestyä ja 
strateginen johtaminen tarkoittaa organisaation suunnanmäärittelyä toimintaympäristön 
analyysin kautta sekä erilaisten strategioiden toteuttamisen ja arvioinnin avulla 
organisaation tavoitteisiin pyrkimistä.  
 
Strategiseen henkilöstövoimavarojen johtamiseen sisältyy neljä kulmakiveä; johtaminen 
perustuu pitkäntähtäimen strategiseen ajatteluun, henkilöstön sitoutumista yritetään 
lisätä, eri keinoja sitouttamiseen käytetään systemaattisesti ja huolellisesti (Storey 1992, 
48–49). Organisaation kannalta strategisesti johdettavia sisäisiä henkilöstövoimavaroja 
ovat muun muassa henkilöstön rakenne, tiedot, taidot, asenteet, tuottavuus, kehityskyky, 
sitoutuneisuus, työtyytyväisyys ja yhteistyökyky (Kauhanen 2001, 24). Sippolan 
(2007,17) tutkimuksen mukaan monimuotoisuuden näkökulmasta katsottuna johtamisen 
voivat haastaa muutkin tekijät: esimerkiksi työntekijän ikä, sukupuoli, vammaisuus, 
rotu, kulttuuri, kieli, elämäntapa, siviilisääty ja seksuaalinen suuntautuminen silloin kun 
ne vaikuttavat asenteisiin, toimintaan ja työkykyyn. Henkilöstön osaaminen näyttää 
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nousseen viime aikoina tärkeimmäksi strategiseksi voimavaraksi, jolla organisaation on 
mahdollista päästä tavoitteisiinsa (ks. Huotari 2009; Kivinen 2008; Viitala 2007, 61). 
 
Armstongin (2008, 6) mukaan strategisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa on 
alusta pitäen korostettu tiettyä syklisyyttä, jossa korostuvat organisaation tavoitteiden 
mukainen henkilöstövalinta, suorituksen arviointi, lyhyen ja pitkän aikavälin 
saavutuksista palkitseminen ja henkilöstön kehittäminen korkealle tasolle. Tässä 
syklissä yhdistyy ajattelumalli, jossa arviointi liittyy sekä kehittymiseen että 
palkitsemiseen ja tuottaa sitä kautta strategian kannalta toivotun työsuorituksen. Tätä 
voidaan kuvata henkilöstö voimavarojen syklinä, jonka alun perin muotoilivat Fombrun, 
Tichy ja Devanna (1984): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 1 Henkilöstövoimavarojen sykli 
 
 
 
 
 
Henkilöstön 
valinta 
Suorituksen 
arviointi 
 
Palkitseminen 
 
Suoritus 
 
Kehittyminen 
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Strategisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa henkilöstön arviointi ja 
palkitseminen ovat siis osa organisaatioiden toimintamalleista, joilla henkilöstöä 
pyritään ohjaamaan, tukemaan, kehittämään, motivoimaan ja kannustamaan 
organisaation tavoitteen mukaiseen toimintaan ja tuloksellisuuteen (Viitala 2007, 19–
20). Näiden toimintojen käytännön toteutuksen päävastuu on lähijohtajilla (Storey 1992, 
48–49). Purcellin ja Hutchinsonin (2007) tutkimuksen mukaan lähijohtajien merkitys 
strategioiden muuttumisesta organisaation tavoitteen mukaiseksi henkilöstön 
toiminnaksi on ratkaisevan tärkeä.  Rahalliseen palkitsemiseen tähtäävässä 
työsuorituksen arvioinnissa korostuu koko organisaation sekä lähijohtajan 
menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus.  
 
Julkisessa terveydenhuollossa strategialähtöisyyden voisi ajatella kytkeytyvän 
suuntaukseen, jossa julkiselle sektorille on omaksuttu liiketalouden toimintaperiaatteita. 
Terveydenhuollossa liiketaloudesta tutun ulkoisen toimintaympäristön huomiointi 
näkyy strategisen ohjauksen kerrostumisena. Huotarin (2009, 21) mukaan 
terveydenhuolto toimii eritasoisten strategioiden kautta sekä vertikaalisesti että 
horisontaalisti sovittaen yhteen valtakunnantason ohjauksen ja lopulta yksittäisen 
työntekijän työpanoksen ohjauksen. Toisaalta myös organisaation paikalliset olosuhteet 
ohjaavat yksittäisen organisaation strategioita. Sekään ei vielä riitä, vaan 
organisaatioiden tulee keskittyä myös sisäisistä voimavaroistaan huolehtimiseen (Viitala 
2007, 61). Tätä voimavaralähtöistä strategista ajattelua myötäillen voi ajatella, että 
henkilöstö on terveydenhuollossa tärkein sisäinen voimavara, jolla tavoitteisiin on 
mahdollista päästä. Tämä näkyy esimerkiksi Vuoren (2005a, 46) määritelmässä 
terveydenhuollon johtajuudesta: 
 
”Johtajuus terveydenhuollon mikrotasolla tarkoittaa sitä, miten johtajat mahdollistavat, 
ohjaavat ja tukevat ja arvioivat henkilöstön kykyä saada potilaat ja asiakkaat hoidetuksi 
vaikuttavasti. Ylimmällä strategisella johdolla olisi oltava kokonaisnäkemys siitä, mitä 
palveluja on tarpeen tarjota ja miten organisaation tarkoitus rajataan siten, että noihin 
tarpeisiin kyetään vastaamaan”.   
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2.2 Työsuorituksen arviointi johtamiskäytäntönä 
 
Työsuorituksen arviointi muodollisena johtamiskäytäntönä ei ole uusi keksintö: sen 
käyttö alkoi USA:n armeijassa ja 1800–1900-lukujen vaihteessa se oli käytössä myös 
julkishallinnossa.  Käytäntö levisi liiketalouden ja muiden toimialojen käyttöön niin, 
että 1950-luvulla se oli jo hyvin yleinen USA:ssa. Tämän johtamiskäytännön syntyyn 
vaikuttivat tarve mahdollistaa työntekijöiden arviointi isoissa, stabiilissa 
toimintaympäristössä toimivissa, laajalle sijoittuneissa ja hierarkkisesti järjestyneissä 
organisaatioissa. Alkuperäisenä tavoitteena työsuorituksen arvioinnilla oli olla apuna 
hallinnollisessa päätöksenteossa: ketä ylennetään, palkitaan tai poistetaan 
organisaatiosta. (Wiese & Buckley 1998.) 
 
Myöhemmin johtamismallien kehittymisen myötä mukaan tuli henkilöstön kehittämisen 
näkökulma tavoitteiden asettamisen ja niiden arvioinnin avulla. 
Objektivisuusvaatimusten takia siirryttiin käyttämään työnkuvauksia arvioinnin 
perustana ja kouluttamaan arvioijia. Arvioinnissa käytettävät mittarit ovat vaihdelleet 
vuosikymmenten aikana ja niihin on liitetty monenlaisia heikkouksia. Suurin ongelma 
on ollut, että yhden ja saman mittarin käytöllä ja samalla arvioinnilla on organisaatioissa 
pyritty pääsemään hyvin erilaisiin ja monen eri tahon asettamiin tavoitteisiin. (Wiese & 
Buckley 1998.) 
 
Työsuorituksen arviointia on maailmalla tutkittu paljon (Levy & Williams 2004). 1970-
luvun lopulle asti tutkijoiden mielenkiinto on ollut lähinnä kehittää arviointia varten 
objektiivinen ja tehokas mittari, joka olisi samalla vielä täsmällinen, reliaabeli ja validi. 
Samalla luotiin keinoja, joilla voitaisiin välttää arvioijasta johtuvat virheet ja 
havainnoida paremmin työntekijöiden toimintaa objektiivisuuden takaamiseksi. 
Psykologit yrittivät selvittää arvioijan informaation prosessointitaitoja ja niiden 
vaikutuksia arviointiin. Myöhemmin on alettu tutkia myös arviointiin liittyvien 
ympäristötekijöiden vaikutuksia. (Wiese & Buckley 1998, 244.)  
 
Bosalie työryhmineen (2005, 78) selvitti kaikkia henkilöstövoimavarojen 
johtamiskäytäntöjä (työsuorituksen arviointi mukaan lukien) ja niiden vaikutuksista 
tehtyjä tutkimuksia. Selvisi, että käytäntöjen toimeenpanon laatu on se tekijä, joka on 
ratkaiseva henkilöstövoimavarojen johtamiskäytäntöjen tavoitteiden saavuttamiselle.  
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Purcell & Hutchinson (2007) todistivat tämän ratkaiseva tekijän olevan lähijohtajan 
toiminta. 
 
Terveydenhuollon kontekstissa tehtyjä empiirisiä tutkimuksia löytyy kuitenkin vähän. 
Bartram työryhmineen (2007) tutki strategisen henkilöstövoimavarojen johtamisen 
toteutumista isossa organisaatiossa ja selvisi, että johtamiskäytännöissä ei välttämättä 
pystytä käyttämään strategialähtöistä ajattelua hyödyntämällä organisaation tuloksia ja 
ihmisten johtamista. Toisessa tutkimuksessa tuloksiksi saatiin, että 
henkilöstövoimavarojen johtamiskäytännöt yhdistettynä kokonaisuutena lisäsivät 
potilaiden laadukasta hoitoa ja vähensivät potilaiden kuolleisuutta (West ym. 2006). 
Redman työryhmineen (2000) selvitti työsuorituksen arvioinnin vaikuttavuutta ja sai 
selville, että sitä jarruttavat arviointiprosessiin liittyvät monenlaiset käytännön ongelmat 
kuten sen ajoitus, jatkuvuus, kattavuus ja käytetyn mittarin validiteetti. Arvioinnin 
todelliset savutukset näyttäytyvät retorisista puheista huolimatta johtajan 
kontrollointina, mutta silti kuitenkin motivaation ja moraalin nostajana. Puutteena oli 
myös se, että kehittymistavoitteiden arviointi oli vähäistä, eikä niiden käytännön 
toteutukseen ollut kuitenkaan varoja. Arvioinnin yhdistäminen yksilölliseen rahalla 
palkitsemiseen tuotti negatiivisia vaikutuksia, varsinkin kun palkkio oli pieni ja 
työsuoritus riippui koko tiimin työstä.  
 
Spencen ja Woodin (2007) tutkimuksessa ilmeni tyytymättömyyttä arvioinnissa saatuun 
palautteeseen, kannustukseen ja ohjaukseen. Wilsonin ja Westernin (2000) tutkimuksen 
mukaan henkilöstön kehittymissuunnitelmia ei pitäisi tehdä työsuorituksen arvioinnin 
kanssa samassa tilanteessa, koska arviointimittarit eivät ole oikea keino määritellä 
persoonallisia kehittymistarpeita. Hamilton työryhmineen (2007) selvitti review-
tutkimuksessaan, että terveydenhuollossa on käytössä monia erilaisia mittareita, eikä 
niistä löydy yhtä ainoaa oikeata, vaan tilanteesta ja tehtävistä riippuu mitä mittaria 
kannattaisi käyttää. Tutkijat suosittelivat hoitajien tietojen, taitojen ja asenteiden 
mittaamista monella eri menetelmällä. 
   
Strategialähtöisessä henkilöstövoimavarojen johtamisessa työsuorituksen arvioinnin 
tavoitteena on työntekijän ohjaaminen strategisesti oikeaan työsuoritukseen, 
kehittymiseen ja samalla arvioida suoritukseen liittyvää palkkausta. Huomio 
kiinnitetään suoritukseen, jonka voidaan katsoa pitävän sisällään työntekijän kyvyt 
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(tiedot, periaatteet, tavoitteet, itsetietoisuus, kognitiiviset ja psykomotoriset taidot, 
fyysinen kunto, itsensä johtamisen taidot ja ihmissuhdetaidot), motivaation (halu 
suoriutua, yrittämisen taso ja peräänantamattomuus) ja mahdollisuudet onnistua 
työssään tietyssä kontekstissa (saatavilla olevien resurssien laatu ja käytettävissä olevat 
kanavat johtamisen päätöksiin vaikuttamiseen). (Boxall & Purcell 2002, 137 ja 144–
145). Työsuoritusta arvioivia mittareita voidaan luokitella työn tuloksiin perustuviin ja 
toimintaan/käyttäytymiseen perustuviin (Maaniemi 2007, 17). Käytännössä esimerkiksi 
Kunnallinen työmarkkinalaitos (2004, 16–18) suosittelee kuntia käyttämään 
työsuorituksen arviointia osana vuosittaista kehityskeskustelua ja arvioinnin kriteereinä 
nimenomaan työn tavoitteiden saavuttamista ja siinä onnistumista. Jokaisen 
organisaation on kuitenkin mahdollista itse valita tai laatia käyttämänsä mittari.  
 
Tärkeitä edellytyksiä työsuorituksen arvioinnin onnistumiselle ovat oikeudenmukaisuus, 
täsmällisyys ja objektivisuus arvioinnissa (Maaniemi 2007, Levy & Williams 2004, 
Redman ym. 2000, Taylor 1995) sekä siihen liittyvän kehityskeskustelun dialogisuus 
(Wink 2007).  Tutkimuksen mukaan työntekijät eivät kuitenkaan välttämättä erottele 
menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta, vaan johtamistapahtuman 
oikeudenmukaisuutta arvioidaan kaikilla saatavilla olevilla tiedoilla ja prosessien 
arvioinneilla on tapana henkilöityä esimieheen (Wiili-Peltola ym. 2007, 329). 
 
2.3 Hoitajan rooli työntekijänä strategialähtöisessä henkilöstövoimavarojen 
johtamisessa 
 
Strategialähtöisessä henkilöstövoimavarojen johtamisen teoriassa painottuu johtajien 
toiminta ja sen tavoitteellisuus. Se miten strategialähtöistä toiminta todellisuudessa on, 
riippuu kuitenkin myös varsinaisista työn suorittajista, terveydenhuollossa potilastyötä 
tekevistä hoitajista. Laulainen (2010, 37–39) määrittelee vanhustyössä tehdyssä 
tutkimuksessaan strategista toimijuutta, joka kuvastaa sitä miten hoitajien toiminta voi 
olla osa organisaation strategista kehittämistä. Hoitajat edustavat strategista toimijuutta 
silloin, kun heillä on mahdollisuus tehdä päätöksiä, vaikuttaa päätöksentekoon, muuttaa 
ja hallita työtään tavoitteellisesti.  Hoitajan rooli on tällöin aktiivinen, vastuunkantajan 
sekä osallistujan ja kokonaisuudesta huolehtijan rooli.  
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Strategisessa kehittämisessä hoitajan perinteiset vaadittavat ominaisuudet voi vaatia siis 
lisäkseen aktiivisuutta, yksilöllisyyden korostamista, rohkeutta, kriittisyyttä, 
vastuullisuutta ja ”selkärankaa” (Laulainen 2010, 152).  
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA 
 
 
3.1 Sosiaalinen konstruktionismi  
 
Kaikkea tieteellistä tutkimusta ohjaa ainakin taustalla jokin perustava tieteenfilosofinen 
näkemys. Tutkimuksen ontologinen näkökulma vastaa kysymykseen siitä, mitä on 
olemassa (todellisuuden luonne) ja epistemologinen siihen, miten siitä voidaan saada 
tietoa. Näitä tutkimuksen perusteena olevia näkemyksiä tieteellisestä maailmankuvasta 
tulee reflektoida (Raunio 1999, 15). Tutkijan valitsema ontologinen näkökulma 
vaikuttaa suoraan siihen millaisin keinoin (tutkimusotteet ja metodit) ja mitä tietoa 
todellisuudesta on mahdollista saada (Raunio 1999, 35–36).  
 
Tämä tutkimus liittynee siihen traditioon, jossa yhteiskuntatieteellisessä tutkimukseen 
liittyi postmoderni näkemys todellisuudesta; tärkeintä ei välttämättä ole löytää 
universaaleja ja yleistettäviä lainalaisuuksia mahdollisimman standardoidun ja 
täydellisen objektiiviseen pyrkivän tutkimuksen avulla. Sen sijaan todellisuus ja totuus 
näyttäytyvät tässäkin tutkimuksessa kontekstisidonnaisina, paikallisia rationaliteetteja 
sisältävinä ja paikallisesti sosiaalisesti rakentuneina. Tällöin todellisuus voi saada monia 
muotoja, olla muuttuva ja tilannekohtainen (ks. Raunio 1999, 60–62.)   
 
Maailman ja todellisuuden rakentuminen nähdään tässä tutkimuksessa tapahtuvan 
kielen ja sen käytön kautta. Tämä konstruktionismin mukainen näkökulma näkee 
maailman yhteiskunnallisten käytäntöjen rakentuvan ja jatkuvasti muotoutuvan puheina, 
kertomuksina ja teksteinä ja tutkittavat ilmiöt ovat perimmältään vain kielellisiä 
konstruktioita. Tässä tutkimuksessa tutkijana luon niiden merkityksistä oman tulkintani 
rakentaen samalla omalla panoksellani tutkimaani ilmiötä, työsuorituksen arviointia.  
Näkökulmaan kuuluu myös, ettei kielestä riippumatonta todellisuutta ole olemassa (ks. 
Raunio 1999, 81.) Merkitykset eivät ole todellisuuden tuottamista uudelleen 
kielellisesti, vaan kielellisen ja diskursiivisen toiminnan lopputulos (ks. Pietikäinen & 
Mäntynen 2009, 25). 
 
Tässä tutkimuksessa katson, että tietoa maailmasta ja todellisuudesta voi tutkijana saada 
dialogisen interaktiivisen vuorovaikutuksen (ks. Raunio 1999, 89) avulla 
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haastattelemalla kohdeorganisaation työntekijöitä ja lukemalla organisaatiossa tuotettuja 
tekstiaineistoja.  Saatu tieto muotoutuu kyseisen organisaation työsuorituksen 
arvioinnista konstruoimien merkitysten ymmärtämisestä tieteellisesti pätevällä 
metodilla, joka tässä tapauksessa on diskurssianalyyttinen lähestymistapa. Tutkijan 
intersubjektiivinen kommunikaatio kielen käytön avulla on laadullisella tutkimusotteella 
tehdyn tutkimuksen ainoa keinoa päästä ymmärtämään tutkimuskohteen 
merkityskehyksiä (Raunio 199, 237). 
 
Yleensä organisaatioiden diskursseja tutkittaessa lähtökohtaoletuksena on, että 
organisaatiossa on olemassa useita keskenään mahdollisesti kilpaileviakin diskursseja 
samasta aiheesta ja nämä diskurssit konkretisoituvat kaikessa kielenkäyttöä 
edellyttävässä toiminnassa, vuorovaikutuksessa, teksteissä ja puheessa (Hardy 2001, 
26–27). Organisaatioiden kielenkäyttöä tutkittaessa oletetaan myös, että tekstit ja niiden 
käyttö muodostavat organisaatioiden ytimen (Pirttilä 2006, 34).  Diskurssianalyysissä 
voidaan myös painottaa vallan merkitystä diskurssien muodostumisessa: jotkin 
diskurssit pyrkivät hegemoniseen asemaan muiden vaihtoehtoisten diskurssien 
kustannuksella (Pirttilä 2006, 34).  Esimerkiksi Fairclough (Hardy 2001, 27) näkee 
organisaatioiden tekstien merkityksen vallankäytön näkökulmasta myös siinä, että 
niiden avulla voidaan harjoittaa sosiaalista kontrollia ja vastarintaa.  Alvesson ja 
Willmott (2002) näkevät tämän kontrolloinnin johtavan organisaatioissa aina 
työntekijöiden identiteettien muokkaukseen eri johtamiskäytäntöjen ja yleensäkin 
esimerkiksi johtamiseen liittyvän kielenkäytön avulla. Kielenkäyttäjistä tulee siis 
toimijoita, joilla on ”kielivaltaa” neuvotella, estää tai edistää miten todellisuus nähdään 
(Pietikäinen & Mäntynen 2009, 14).  
 
3.2 Konteksti diskurssianalyyttisessä tutkimuksessa 
 
Konteksti on diskurssinanalyyttisen tutkimuksen keskeisimpiä tekijöitä. Konteksti 
käsitetään diskurssianalyyttisessä tutkimuksessa hyvin laajasti: mikrotason 
tilannekontekstista makrotason sosiokulttuuriseen kontekstiin. Tähän väliin sijoittuvat 
diskursiiviset käytänteet, jotka sitovat yhteen mikro- ja makrotason. Tilannekontekstissa 
voi tutkia sitä mikä on mahdollista tai mahdotonta kielenkäyttöä, millaisia toimijuuksia 
ja rooleja siinä rakentuu ja sitä miten erilaiset kielelliset resurssit tilanteessa toimivat. 
Tutkimuksessa tulee kiinnittää huomio kaikkiin tasoihin, jotka kielenkäytön kautta 
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mahdollisesti avautuvat, koska kielenkäyttö on toisaalta sidottu tilannekontekstiin, 
mutta se kantaa mukanaan yhteisön ja historian vaikutteita. Toisaalta tutkimuksen 
konteksti pitää rajata, koska koko maailmaa ei voi selittää (Pietikäinen & Mäntynen 
2009, 28–37). Ajatellaan myös, ettei mikään teksti organisaatiossa ole olemassa 
irrallaan muista teksteistä, vaan ne liittyvät sekä sosiaaliseen että historialliseen 
taustaansa ja toisiinsa (Grant ym. 2004, 12). 
 
Tämän tutkimuksen laajempana kontekstina toimii institutionaalinen konteksti eli tässä 
tapauksessa terveydenhuollon yksi organisaatio. Voisi puhua myös yhteisöllisestä 
kontekstista, koska haastateltavat ovat tietyn ammattiryhmän edustajia, sairaanhoitajia. 
Joidenkin tutkijoiden mukaan kontekstiin kuuluu myös käsitteellistämisen kautta valittu 
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Tässä se olisi siis strategialähtöinen 
henkilöstövoimavarojen johtaminen, mutta itse käytän sitä vain tarkasteluun valittuna 
näkökulmana. Tilannekontekstina ovat teemahaastattelut, joissa aiheena on 
työsuorituksen arviointi. Kaikki nämä kontekstit vaikuttavat siihen millainen 
kielenkäyttö tutkimukseni haastatteluissa on mahdollista ja haastattelijana olen ollut 
myös itse vaikuttamassa mitä ja miten asioita tuodaan esille. Sama koskee myös 
aineiston analyysiä ja tulkintaa (ks. Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 36–37; Taylor 2001, 
16–20.)  
 
TAULUKKO 1 Tutkimuksen konteksti 
 
Tutkimuksen konteksti 
 
Tilanne konteksti Yhteisöllinen 
konteksti 
Institutionaalinen 
konteksti 
 
Teemahaastattelu 
työsuorituksen 
arvioinnista 
 
 
Tutkijan oma osuus 
tilanteen ja ilmiöiden 
rakentumisessa 
 
Sairaanhoitajat  
ammattiryhmänä 
ja haastateltavina 
 
 
Terveydenhuollon organisaatio 
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3.3 Kohdeorganisaation valinta 
 
Mahdollisia tutkimuksen kohdeorganisaatioita oli useita. Lopullinen valintani tapahtui 
sen perusteella, että kyseessä olevassa organisaatiossa oli käytössä työsuorituksen 
arviointi ja se, että siellä oli käytössä erilaisia strategioita. Valintaan vaikutti myös 
kohdeorganisaation erityisalan tuntemukseni, josta katsoin olevan hyötyä kontekstin 
ymmärtämisessä, mutta myös se, että organisaationa se oli minulle riittävän tuntematon. 
Johtavalta ylihoitajalta saadun varmistuksen perusteella todentui, että organisaatio voisi 
olla tutkimukseeni sopiva kohde. Tutkimussuunnitelman lähetettyäni sain häneltä 
tutkimusluvan sekä johtavan hoitajan arvioimat aiheeseen liittyvät kirjalliset 
strategioista kertovat dokumentit: työnvaativuuden arvioinnin mittarin sekä 
kehityskeskustelu- ja työsuorituksen arviointi lomakkeet. 
 
Kohdeorganisaatio on isohko, erityistason palveluja tarjoava sairaala, joka toimii 
suoraan sosiaali- ja terveysministeriön alaisuudessa. Organisaation toiminta ei siis ole 
kunnallisesta päätöksenteosta riippuvainen. Henkilöstöä siellä on noin 800, joista 
sairaanhoitajia 190 (tiedot vuoden 2009 Henkilöstötilinpäätöksestä ja johtavalta 
ylihoitajalta). Organisaation keskeiset toimintaa ohjaavat dokumentit olivat tutkimuksen 
ajankohtana sairaalan strategia 2011 ja toteuttamissuunnitelma sekä sairaalan hoitotyön 
tavoite- ja toimintaohjelma vuosille 2010–2012. Sairaalan strategiassa määritellään 
organisaation toiminta-ajatus, visio, arvot ja strategiset päämäärät. Tavoitteita on 
määritelty neljälle osa-alueelle: vaikuttavuus ja palvelukyky, voimavarojen hallinta, 
toimintatavat, prosessit ja rakenteet sekä osaaminen, uudistuminen ja työkyky. 
Tavoitteiden sisällöistä varsinaisesti hoitotyötä tekevään henkilöstöön näyttäisivät 
kohdentuvan kannustavaan palkkausjärjestelmään, osallistuvaan ja kannustavaan 
johtamiseen sekä henkilöstön täydennyskoulutukseen liittyvät tarkemmat tavoitteet 
(esim. kehityskeskusteluista ja palautteen annosta).  
 
Varsinainen hoitotyön tavoite- ja toimintaohjelma perustuu edellä mainittuun 
strategiaan ja linjaa hoitotyön johtamista. Myös siinä määritellään toiminnan arvoja 
suhteessa potilaisiin ja henkilöstöön. Hoitotyölle on lisäksi määritelty oma visio ja 
yksityiskohtaiset tulostavoitteet ja niiden kriteerit edellä mainituilla neljällä osa-
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alueella. Strategiasta poiketen hoitotyön tavoite- ja toimintaohjelmassa ei kuitenkaan 
mainita kannustavan palkkausjärjestelmän kehittämistavoitetta.    
 
Tässä organisaatiossa, kuten muuallakin valtion hallinnossa toteutui 
palkkausjärjestelmän uudistus vuonna 2004, jolloin aikaisempi peruspalkkaan ja 
ikälisiin perustuva järjestelmä muuttui peruspalkasta ja henkilökohtaisesta lisästä 
muodostuvaksi palkkausjärjestelmäksi. Henkilökohtaista lisää on mahdollisuus saada 
kerran vuodessa tapahtuvan kehityskeskusteluun yhdistetyn työsuorituksen arvioinnin 
perusteella. Perustana on myös aikaisemmin tehty eri ammattien työn vaativuuden 
arviointi ja työsuorituksen perusteella maksettava palkanlisä voi olla maksimissaan 
45 % peruspalkasta. Myös tulospalkkiojärjestelmää koskeva kehittämishanke on ollut 
sairaalan suunnitelmissa. 
 
Työsuorituksen arviointi tapahtuu vuosittain kehityskeskustelun yhteydessä nämä kaksi 
yhdistävää lomaketta apuna käyttäen. Työntekijä täyttää lomakkeen ensin itse etukäteen 
ja lopullisen tavoitteiden määrittelyn ja työsuorituksen arvioinnin tekee lähijohtaja 
yhdessä työntekijän kanssa varsinaisessa kahdenkeskisessä kehityskeskustelussa. 
Työsuorituksen arvioinnissa tarkastellaan kulunutta vuotta taaksepäin ja työntekijällä on 
mahdollisuus saada pisteitä 1-5 (1= kehittymisen tarvetta - 5= alansa huippu) seuraavilla 
työsuoritukseen kuuluvilla kuudella osa-alueella: Ammatinhallinta, tuloksellisuus, 
erityisvastuualue, ammatillinen soveltuvuus, erityistiedot ja – taidot sekä 
yhteistyötaidot.  Samalla lomakkeella arvioidaan kaikkien työntekijöiden työssä 
suoriutumista, myös yli puoli vuotta töissä olleiden sijaisten.  Lomakkeen saatteessa 
kerrotaan, että arvioija miettii ensin työntekijän tehtävän vaativuutta ja arvioi sitten 
ylittääkö työsuoritus perusvaativuustason (=2 pistettä). Kehittämissuunnitelma 
laaditaan, jos työntekijä saa jollain osa-alueella vähemmän kuin kaksi pistettä. 
 
 
3.4 Haastatteluaineiston hankinta 
 
Johtavalta hoitajalta sain organisaation kaikkien sairaanhoitajien sähköpostiosoitteet ja 
osastonhoitajan nimen, jolta saisin lisätietoa arvioinnin käytännön toteutuksesta 
osastoilla. Tapasin tämän osastonhoitajan joka kertoi käytännön toteutuksesta ja samalla 
testasin alustavaa haastattelurunkoa hänellä ja tein siihen sitten muutoksia haastattelun 
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perusteella. Organisaatio ei ollut minulle henkilökohtaisesti entuudestaan tuttu, eivätkä 
myöskään haastateltavat.  
 
Hankin haastateltavaksi organisaation sairaanhoitajia, joilla oli kokemusta 
työsuorituksen arvioinnista useamman vuoden ajalta. Haasteltavien määrä rajautui 
kuuteen henkilöön, koska enempää ei kohtuullisen pitkän yrittämisen jälkeenkään 
löytynyt. Toisaalta se ei ole iso puute, koska diskurssianalyyttiseen tutkimukseen voi 
riittää hyvinkin pieni aineisto riippuen tietysti tutkimustehtävistä (ks. Pietikäinen & 
Mäntynen 209, 160). Haastateltavien ammattiryhmän rajasin sairaanhoitajiksi, koska se 
helpottaisi keskittymistä yhden ammattiryhmän identiteetin tutkimiseen, koska 
identiteetit voivat olla myös diskurssianalyyttisen tutkimuksen kohde.  
Lähtökohtaoletuksena oli, että vaikka kyseessä on pieni ryhmä yhden ammattiryhmän 
edustajia, niin silti olisi mahdollista löytää erilaisia diskursseja tutkimustehtävien 
mukaisesti.  
 
Otettuani yhteyttä sähköpostitse organisaation kaikkiin sairaanhoitajiin (noin 190) 
tarjosin heille mahdollisuutta osallistua tutkimukseen. Jouduin uusimaan 
sähköpostiviestini noin kuukauden päästä, koska yhtään vastausta ei tullut. Tällä kertaa 
ilmoittautui yksi kiinnostunut osallistuja. Seuraavaksi siirryin haastateltavien 
hankinnassa lumipallotekniikkaan ja kyselin ensimmäiseltä haastateltavalta lisää 
ehdokkaita. Heihin otin yhteyttä sähköpostilla. Koska nytkin ilmoittautui vain yksi 
haastateltava, niin lisäsin haastateltavien hankintakeinoksi ”ota kiinni mistä saat”-
taktiikan ja kyselin aikaisemmin sairaalassa töissä olleelta tuttavaltani ehdokkaita. Näitä 
kahta päällekkäistä taktiikkaa käyttäen sain kootuksi tammi-maaliskuun 2010 aikana 
yhteensä tarvittavat kuusi sairaanhoitajaa haastateltavikseni. Haastateltavien 
osallistumista näytti helpottavan kesken etsintää hankittu johtavan ylihoitajan lupa 
saada osallistua tutkimukseeni työajalla.  
 
Sairaanhoitajat olivat kolmelta eri osastolta (huomioitavaa, että organisaatiossa on 
käytössä työkierto) ja viisi heistä oli naisia ja yksi mies. Kaikki olivat työskennelleet 
organisaatiossa yli kuusi vuotta ja osallistuneet vähintään neljä kertaa nykymuotoiseen 
työsuorituksen arviointiin. Yhtä lukuun ottamatta viimeisin kehityskeskustelu 
työsuorituksen arviointeineen oli tapahtunut parin kuukauden sisällä ja yhdellä se oli 
tulossa viikon päästä haastattelusta. Kaikki olivat siis myös työskennelleet 
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organisaatiossa aikaisemman palkkausjärjestelmän aikaan ja kokeneet muutoksen. 
Kaksi haastattelua tapahtui haastateltavien vapaa-aikana, toinen työpaikan tiloissa ja 
toinen kotona. Loput haastattelut tapahtuivat työaikana osastoilla.  Ne kestivät noin 40 
minuutista tuntiin. Kolme haastateltavaa halusi tarkastella haastattelun aikana 
organisaatiossa käytössä olevaa kehityskeskustelu- ja työsuorituksen arviointi 
lomaketta.  Jokaiselta haastatellulta pyysin kirjallisen suostumuksen tutkimukseen (Liite 
1).  
 
Teemahaastattelun kysymykset muotoilin avoimiksi (Liite 2).  Jokaisen haastattelun 
jälkeen kirjoitin tutkimuspäiväkirjaani yleisiä huomioita ja tunnelmia haastattelusta. 
Litteroitua aineistoa kertyi haastatteluista noin 95 sivua. Litteroin haastatteluista kaiken 
mahdollisimman sanatarkasti käytetyn kielen mukaisesti, mutta en sillä tarkkuudella, 
mitä esimerkiksi keskusteluanalyysissä vaaditaan (vrt. Jokinen 1999, 45) eli en 
merkinnyt esimerkiksi taukojen pituuksia ja päällepuhumisia. 
 
 
3.5 Diskurssianalyyttinen lähestymistapa metodologisena valintana 
 
Diskurssianalyyttinen lähestymistapa mahdollistaa kielenkäytön tutkimisen osana 
sosiaalisen todellisuuden rakentumista. Diskurssianalyysille on monia määritelmiä, 
joille yhteistä on eri vuorovaikutustilanteissa ja konteksteissa käytetyn kielen 
tutkiminen. Varsinaiset tutkimusmenetelmät vaihtelevat ja tutkimusote voi olla joko 
laadullinen tai määrällinen tai niiden yhdistelmä (Taylor 2001, 5-10). Tässä 
tutkimuksessa tutkimusote oli laadullinen ja diskursseja määrittelen Pietikäisen ja 
Mäntysen (2009, 25) mukaisesti tiettyinä lausetta suurempina kielenkäytön 
kokonaisuuksina tietyssä kontekstissa osana sosiaalista toimintaa. Ne ovat ikään kuin 
tiivistymiä, suhteellisen kestäviä, käyttäjäyhteisönsä tunnistettavissa ohjaten kielellisten 
resurssien käyttöä ja diskursiivista toimintaa sekä tulkintaa (Pietikäinen & Mäntynen 
2009, 51). Käsitteenä diskurssin ulottuvuuksia ovat Pietikäisen ja Mäntysen (2009, 23) 
mukaan olleet 
- puhetapa 
- vakiintunut merkityksellistämisen tapa 
- kielenkäyttö kontekstissa 
- ymmärrys todellisuudesta 
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- tekstiaineisto 
- merkityssuhteiden järjestelmä 
- lausetta suurempi kielenkäytön yksikkö 
 
 
Diskurssin lähikäsitteitä ovat merkityssysteemi, tulkintarepertuaari ja tulkintaresurssi. 
Näistä merkityssysteemi on semioottinen kattokäsite. Diskurssi ja tulkintarepertuaari 
käsitteitä voidaan käyttää samassa tarkoituksessa diskurssianalyyttisessä tutkimuksessa. 
Tulkintarepertuaarin käsitteessä korostetaan tulkittavan tekstin metaforien ja kielikuvien 
ympärille usein muodostuvia sanojen, käsitteiden ja kuvausten ryppäitä. 
Tulkintarepertuaari käsitteellä viitataan tarkemmin niihin aineksiin, joilla teksteissä 
voidaan rakentaa erilaisia versioita teoista, itsestä ja sosiaalisista rakenteista (Jokinen & 
Juhila 1999a, 71). Tulkintaresurssi käsite taas kuvaa suppeampaa kulttuurista diskurssia 
tilanteissa, joissa diskurssikäsite voidaan ajatella liian laajaksi. Näin voi tapahtua 
esimerkiksi yksittäisen haastattelutilanteen analyysissä (Jokinen & Juhila 1999, 64–65). 
Tässä tutkimuksessa päädyin itse käyttämään sekä diskurssin että tulkintarepertuaarin 
käsitettä rinnakkain. Tulkintaresurssi käsite olisi ollut liian suppea useamman 
haastattelun analyysiin ja vertailuun. 
 
Diskurssianalyyttinen lähestymistapa mahdollistaa sen tutkimisen, miten kielenkäytöllä 
tietyssä kontekstissa ja tietyssä tilanteessa työsuorituksen arviointia rakennetaan 
tietynlaiseksi paikalliseksi todellisuudeksi.   Tästä tilanteisuudesta on kuitenkin 
mahdollista tehdä tulkintoja myös laajempiin kulttuurisiin ilmiöihin, koska 
merkityksellistämisen tavat ovat toisaalta yhteisesti jaettuja ja toisaalta niillä on 
historiallinen taustansa osana aikaisempia ihmisten välissä vuorovaikutustilanteissa 
käytyjä ”neuvotteluja”. Merkityksellistämisen tavoista ja niiden vahvuudesta 
neuvotellaan jatkuvasti: joitakin tapoja pyritään vakiinnuttamaan, toisia muuttamaan ja 
uusiakin tapoja syntyy (Jokinen 1999a, 39–41.) Diskurssinanalyysissä tutkimuskohteena 
ovat kielelliset käytännöt ja merkitysten suhde merkityksiä rakentaviin käytäntöihin. 
Aineistona ovat kaikki tekstit ja analyysi kohdentuu kulttuuristen merkitysten ja niitä 
tuottavien prosessien erittelyyn (Jokinen 1999a, 50). Tutkimustehtäväni ja 
tutkimuskysymykseni muotoutuivatkin huomioimaan tilanteisuuden ja laajemman 
kulttuurisen jatkumon samanaikaisesti sekä merkitysten etsinnän ja niiden tuottamisen 
tavat.   
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Tässä tutkimuksessa olen käyttänyt diskurssianalyyttistä lähestymistapaa aineiston 
analyysiin. Grant työryhmineen (2004, 3) pitää sitä sopivana organisaatioissa syntyvien 
tekstien (kaikki merkitysvälitteinen toiminta) tutkimiseen, koska organisaation jäsenten 
toiminta ja asenteet altistuvat jokapäiväisessä toiminnassa diskursiivisille käytännöille, 
jotka toisaalta muokkaavat heidän toimintaansa, mutta jota he ovat myös itse 
muokkaamassa (Grant ym. 2004,3). Diskurssianalyyttinen lähestymistapa sisältää 
monia eri mahdollisuuksia organisaatiossa syntyvien tekstien tutkimiseen: keskustelun 
ja dialogin tutkiminen, kertomusten ja kerrontatekniikan tutkiminen sekä tekstien 
retoriikan tutkiminen (Grant ym. 2004, 3). Kielenkäyttöä voidaan tutkia joko resurssina 
tai prosessina (Taylor 2001, 15). Pietikäinen ja Mäntynen (2009, 12–13) kuvaavat 
kielen olevan ainesta, josta voidaan muokata eri tilanteissa erilaisia lopputuloksia ja 
merkityksiä. 
 
Suonisen (1999, 18–32) mukaan diskurssianalyyttistä lähestymistapaa käytetään 
kielenkäytön ja muun merkitysvälitteisen toiminnan yksityiskohtaiseen analysointiin ja 
sillä pyritään selvittämään sitä miten todellisuutta tuotetaan erilaisissa sosiaalisissa 
käytännöissä. Se poikkeaa muista laadullisista analyysitavoista siinä, että päähuomio 
kohdistetaan asioiden ymmärrettäviksi tekemisen tapaan eli siihen miten toimijat 
kuvaavat ilmiöitä ja nimeävät niille syitä. Sosiaalinen todellisuus rakentuu ja sitä 
muutetaan vuorovaikutuksessa ja kielenkäytön kautta. Kielenkäyttäjiä, kuten 
haastateltavia tai dokumentteja ei tutkimuksessa käsitellä informantteina, jotka kertovat 
suoraviivaisesti kuvausta siitä, mitä on olemassa ja mikä on objektiivista faktaa tai 
yleistettäviä kausaalisuhteita.   Kielenkäyttäjien selonteoista ilmenee mitä merkityksiä 
niissä voidaan käyttää, miten merkitykset esitetään vuorovaikutustilanteissa yleisölle ja 
miten selonteot rakentavat kulttuuriamme. Erilaisista selonteoista muodostuu verkko, 
jossa mikrotasolla tapahtuvat konkreettiset vuorovaikutustilanteet ovat osa makrotason 
kulttuurista virtaa. Valta on läsnä kaikkialla verkostossa ja ihmisen katsotaan olevan 
irrottamaton osa ympäristöään.  
 
Diskurssianalyysin sisällä on useita traditioita, jakavat yhteisenä perustana sosiaalisen 
konstruktionismin ja kiinnostuksen tekstien ja/tai puheen tutkimiseen. Niitä tutkitaan 
sellaisenaan eikä niiden taustalta yritetä etsiä oikeutetumpaa tai totuudellisempaa 
todellisuutta (Pietikäinen & Mäntynen 2009, 13; Jokinen 1999a, 38–41). Analyysi 
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rakentuu vahvasti induktiivisesti aineiston perusteella eikä minkään aikaisemman 
selittävän teorian pohjalta ja perustuu puhtaasti paikallisesti rakentuviin käytäntöihin. 
Se on siis tiukasti kontekstisidonnaista, kuten myös merkitysten tulkinta tekstin sisällä. 
Tutkija käsitetään osaksi sosiaalisen todellisuuden rakentumista, joten esimerkiksi 
haastattelutilanteessa tutkija on oman kielenkäytön osaltaan rakentamassa tilanteessa 
tapahtuvaa haastateltavan selontekoa (Jokinen 1999a, 38–41.)  
 
Tässä tutkimuksessa diskurssianalyyttinen lähestymistapa tarkentuu Taylorin (2001, 7-
9) kuvaamaan mahdollisuuteen, jossa analyysillä haetaan kielenkäytöstä malleja, 
esimerkiksi termien käytössä tai aiheen alueelta. Näistä muodostuu sitten diskursseja. 
Sosiaalisen konstruktionismin perusteella nämä diskurssit rakentavat omalta osaltaan 
todellisuutta tietynlaiseksi. Tutkimuksessani kielenkäyttö nähdään resurssina erotuksena 
sille, että tutkisin kielenkäyttöä itseään. Samoin tutkimuksen kohteena on kielenkäytön 
sisältö, ei sen tuottamisen prosessi. (ks. Taylor 2001, 15).  Perusoletuksenani on, että 
kieli on kielellistä ja sosiaalista toimintaa, jossa näkyy myös diskursiivinen ja 
sosiaalinen järjestäytyneisyys, esimerkiksi normit, arvot ja säännöt. Lisäksi oletan, että 
kielenkäyttöä tutkimalla voi tehdä tulkintoja paitsi mikrotason niin myös makrotason 
kontekstiin liittyen yhtä aikaa, vaikka kielenkäyttö on tilanne- ja kontekstisidonnaista. 
Kielenkäytöllä näen olevan kuitenkin ehtoja, normeja ja seurauksia, mikä on saattaa 
rajoittaa esimerkiksi haastateltavien puhetta (ks. Pietikäinen & Mäntynen 2009, 15–20). 
 
Juhila (1999a, 162) erottaa diskurssianalyysin perustana ontologisen ja epistemologisen 
konstruktionismin. Nimenomaan epistemologisen konstruktionismin mukainen 
näkemys mahdollistaa tilanteisesti tuotetun tekstin aukaisemisen muihin teksteihin ja 
puheisiin päin: tällöin merkitykset liikkuvat tilanteista toisiin ja muuttuvat 
todellisuudeksi omalla tavallaan. Tällöin voisi ajatella, että analyysin tuloksena syntyy 
nimenomaan työsuorituksen arviointiin liittyvän puheen kautta tiettyä kulttuuria, jolla 
on yhteyksiä myös laajempiin kuin paikalliseen, organisaation tai ammattiryhmän 
sisäiseen kulttuuriin. Tutkimus sijoittuu siis tilanteisuus-kulttuurinen jatkumon 
keskivaiheille (ks. Jokinen & Juhila 1999, 63).  Juhila (1999a, 182) kuvaa kulttuurin 
rakentuvan kehinä tilanteisuuden ympärille. Tilanteisuus, yksikin haastattelutilanne, 
edustaa ydintä, jonka ympärille haastattelussa rakentuu kehän ulompia kerrostumia, 
joita voidaan kutsua kontekstikehiksi. Haastateltavien tulkintarepertuaarit eivät ole 
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staattisia eivätkä valmiita, vaan niitä voidaan liikutella ja kyseenalaistaa ja kehittää 
uusia. Tästä liikkumisesta syntyy merkitysten rakentuminen ja niistä neuvottelu.  
 
3.6 Aineiston analyysi 
 
Diskurssianalyyttisen tutkimuksen aineiston analyysiin on monia metodeja ja jokaisen 
tutkijan on itse löydettävä ne keinot, mitkä sopivat aineistoon. Yleensäkin jos 
haastatteluaineiston on litteroitu vain lähinnä niiden sisällön tarkkuudella, ei niistä voi 
tutkia tarkempaa vuorovaikutusta vaan analysointi keskittyy silloin diskursiivisiin 
käytänteisiin ja representaatioihin. Tutkimuksen tekeminen on luonteeltaan 
hermeneuttisen kehän kiertämistä: jatkuvaa vuoropuhelua ja ymmärryksen hakemista 
aineistosta ja teoriasta (Pietikäinen & Mäntynen 2009, 162–164.) Perustana on kielen 
funktionaalisuus: kielen tehtäviä ovat viestintäkeinona toimiminen, representointi ja 
vuorovaikutuksellinen tehtävä (Pietikäinen & Mäntynen 2009, 69). Diskurssin erilaisia 
ulottuvuuksia hyödynnetään siis aineiston analyysissä ja tulkinnoissa. 
 
Tässä tutkimuksessa analyysini lähtökohtanani oli Juhilan (1999a, 183–184) mukaisesti 
liikkua kehällä, jolla ensin tarkastellaan tilanteisesti haastatteluissa syntyviä merkityksiä 
työsuorituksen arvioinnille ja haastateltavien käyttämiä tulkintarepertuaareja.  Kehän 
kerrostumista saa vihjeitä kun aineistosta löytää toistuvia työsuorituksen arvioinnin 
kuvaamisen tapoja. Haastateltavien tulkintarepertuaareina käyttämät tiedot voivat olla 
myös ristiriitaisia ja viitata silloin erilaisiin kerrostumiin kehällä.  Diskurssinanalyysissä 
yleistäminen on perusteltua, kun tietyt tulkintarepertuaarit toistuvat eri haastatteluissa.  
 
 
3.7 Kielelliset valinnat analyysin perustana 
 
Diskurssit syntyvät tilanteen kielellisistä piirteistä ja sosiaalisesta tilanteesta ja 
yhdistävät mikrotason ja makrotason. Pietikäisen ja Mäntysen (2009, 50–51) 
johdattamana tämä tarkoittaa aineistoni analyysissä sitä, että tutkin haastateltavien 
puheen kielellisiä valintoja ja kielen yksityiskohtaista järjestymistä  
- työsuorituksen arviointiin liittyvien ilmiöiden nimeämistä  
- työsuorituksen arviointiin liittyvien ilmiöiden kuvaamisen tapoja 
- toimijuuden ilmaisuja 
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- puhujan suhdetta lausumaansa eli millaisena hän näkee lausumansa asiantilan 
- lausetyyppien käyttöä 
- sanastoa 
sekä 
- argumentointia retoriikan keinoilla: mitä puolia pyritään retoriikalla 
vahvistamaan tai heikentämään (ks. Jokinen 1999b, 127) 
 
Toimijuuden ilmaisuilla tarkoitan tässä tutkimuksessa sitä, miten haastateltavat 
rakentavat puheessaan johtamisen ja johtamiskäytäntöjen kohteena erilaisia 
subjektiasemia. Tutkin sitä, millaisia ominaisuuksia haastatteluissa annetaan eri 
toimijoille. Ominaisuudet voivat olla esimerkiksi aktiivinen tai passiivinen asema 
suhteessa johonkin toimintaan. Nämä subjektiasemat liittyvät tässä tutkimuksessa siis 
johtamiseen toimintana ja muodostavat erilaisia toimijuuksia sekä johdettaville, että 
johtajille. Perustana on se, että subjektiasemat voivat kuvata laajempaa toimijuutta, 
mahdollisia muutoksia ja yhdistyä toimintaa ohjaaviin arvoihin (Törrönen 2010, 187).  
 
Sosiaalisen tilanteen analyysi tarkoittaa tässä tutkimuksessani sitä, että yhdistän edellä 
kuvattuja tekstin kielellisiä piirteitä laajempaan kontekstiin eli sairaanhoitajiin 
yhteisönä, terveydenhuollon organisaatioon, strategiseen henkilöstövoimavarojen 
johtamiseen (ja tarvittaessa myös muihin esille tuleviin ilmiöihin laajempiin 
konteksteihin liittyen). 
 
Analyysini perustana toimii ajatus kielen ja diskurssien funktiosta eli siitä miten 
maailmaa ja sen toimijoita kuvataan, millaisia suhteita ja identiteettejä osallistujille 
rakennetaan ja miten toimintaa järjestellään kielellisesti. Näissä funktioissa sekä kielen 
että diskurssien valta ja merkitys on vahvimmillaan (Pietikäinen & Mäntynen 2009, 52).  
Kielenkäytössään haastateltavani eivät siis vain puhu jostain aiheesta, vaan samalla 
kuvaavat aihetta, itseänsä, muita ihmisiä, aikaamme sekä tutkimuksen eri konteksteihin 
liittyviä sosiaalisia ja kulttuurisia toimintatapoja ja rakenteita.   Kielenkäytön seuraukset 
voivat olla tarkoituksellisia ja huomaamattomia sekä tilanteeseen tai laajempiin 
konteksteihin liittyviä, jopa ideologisia (Suoninen 1993, 48).  Kielenkäytön 
vaihtelevuus on se, johon diskurssianalyysissä kiinnitetään huomiota, koska puheen erot 
ja yhtäläisyydet kertovat kiinnittymisestä eri tai samoihin diskursseihin. Saman ilmaisun 
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merkitys voi vaihdella ja yksittäisenkin ilmaisun merkitystä pitää analysoida 
kontekstien kautta (Suoninen 1993, 49). 
 
Diskurssien haravointi aineistosta vaatii pienten tekstin palojen tunnistamista ja 
yhdistämistä samaan diskurssiin. Usein tämä vaatii aineiston analysointia useampaan 
kertaan. Diskurssit ovat abstrakteilla käsitteillä ilmaistuja kokonaisuuksia, joiden avulla 
varsinaiset puheenaiheet tai teemat tulevat ymmärrettäviksi. Puheen erojen ja 
ristiriitaisuuksien hahmottaminen on tärkeää ja analyysissä ne tulee sitoa puhujien 
konstruoimiin diskursseihin, ei tulkitsijan näkemyksiin.  Tosin tulkitsija voi tarvittaessa 
käyttää vapaata assosiaatiota, koska joidenkin olennaisten ilmiöiden merkitykset voivat 
olla niin symbolisia, etteivät ne avaudu muuten (Suoninen 1993, 50–51.) 
 
Käytin diskurssien hahmottelussa apuna myös Parkerin 1992 (Suoninen 1993, 60–63) 
näkemystä siitä, miten diskurssien rajoja ja ominaisuuksia voi tekstistä koota. 
Diskurssien realisoituminen tekstissä näkyy siten, etten tulkitsijana ole kiinnostunut 
haastateltavista yksilöinä vaan nimenomaan heidän kielenkäytöstään. Diskurssien 
liittyminen objekteihin tarkoittaa tässä sitä, että haastateltavat tuottavat puheessaan sekä 
aineellisia objekteja että merkityksiä työsuorituksen arviointiin liittyen.  
 
Diskurssit sisältävät myös toimijat, jotka haastateltavat asemoivat puhuessaan itsestään 
ja muista työsuorituksen arviointiin liittyen. Haastateltavat käyttävät diskursseja 
määritelläkseen itsensä ja muut toimijat tiettyihin positioihin, mutta positiot voivat olla 
hyvin joustavasti ja jopa ristiriitaisesti käytössä eri diskursseissa. Diskursseissa 
tarkentuu se, miten haastateltavat rakentavat itselleen ja toisille erityisiä 
kommunikaatioasetelmia, joilla he pitävät yllä, täsmentävät ja tai muuntavat 
haastattelutilanteen ylittäviä toimijarooliasetelmia ja niihin kytkeytyviä käytäntöjä ja 
perinteitä (ks. myös Törrönen 2010, 181- 183.)  
 
Parkeria 1992 (Suoninen 1993, 60–63) mukaillen diskurssin yhtenäisyys 
merkityssysteeminä näkyy siinä, että vaikka kokoankin diskurssin tekstin palasista, niin 
siitä voi kuitenkin saada kuvan yhtenäisestä kokonaisuudesta. Diskurssit voivat myös 
viitata muihin diskursseihin, jolloin kyse on haastattelupuheiden intertekstuaalisuudesta. 
Diskurssit voivat myös arvioida itseään ja olla sisäisesti ristiriitaisia, koska rajat eivät 
välttämättä muodostu itsestään selviksi. Diskurssien historiallisuus näkyy tulkinnassani 
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siten, että huomioin siinä työsuorituksen arviointiin liittyvät historian eli aikaisemmat 
tekstit ja haastattelutilannetta laajemman kontekstin.  
 
Lähdin analysoimaan haastatteluaineistoa lukemalla sen ensin moneen kertaan läpi ja 
tarkkailemalla mistä kaikesta teemahaastattelun vastauksissa puhutaan. Vähitellen 
hahmottui neljä aihetta, jotka toistuivat haastatteluissa: haastateltavien suhde rahalla 
palkitsemiseen, hyvä työ, suhde johtamiseen ja kehittyminen. Merkitsin päälleviivaus 
kynällä eri selonteoista (haastatteluista) ne lausumat tai suuremmat kokonaisuudet, jotka 
näyttivät liittyvän näihin aiheisiin. Tällä tavoin aloin etsiä näihin aiheisiin liittyviä 
tiivistymiä tekstistä. 
 
Kielellisten valintojen kautta hahmottui neljä diskurssia eli tapaa puhua työsuorituksen 
arvioinnista liittyen eri tason konteksteihin ja sosiaaliseen toimintaan. Nämä neksukset 
kertoivat eri ulottuvuuksien kautta merkitysten syntymisestä. Hain toisaalta toistuvia, 
mutta myös yllättävältä vaikuttavia risteymiä, joista voisi muodostuja erilaisia 
diskursseja (ks. Pietikäinen & Mäntynen 2009, 38). Diskursseiksi tulkitut 
kokonaisuudet esittelen luvuissa 4-7. 
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KUVIO 2 Aineiston analyysin rakenne 
Litterointi ja alustava 
analyysi mistä aiheista 
puhutaan 
Aineiston lukeminen läpi 
moneen kertaan. Puheen aiheet 
raha, hyvä työ, suhde johtajiin ja 
kehittyminen. 
Analyysi siitä miten aiheista 
puhutaan. Haastateltavien 
kielellisten valintojen 
havainnointi.  
 Kontekstin  yhdistäminen 
kielellisiin valintoihin 
Diskurssit eli tulkintarepertuaarit, joissa 
ilmenevät myös subjektiasemat ja yhteydet 
tilannekontekstin ulkopuolelle 
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4 OIKEUDENMUKAISUUS  
 
 
Jokainen haastateltava otti puheeksi työsuorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuuden 
joko puhumalla siitä suoraan tai kuvaamalla jotain asiaa esimerkiksi reiluksi tai 
epäreiluksi. Teoriassa oikeudenmukaisuudessa erotellaan kolme lajia, liittyen siihen 
miten organisaatiossa jaetaan tuloksia ja voimavaroja (jakava oikeudenmukaisuus), 
miten jakopäätöksiä tehdään (menettelytapojen oikeudenmukaisuus) ja miten 
henkilöstöä kohdellaan (vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus). Viimeaikaiset 
tutkimukset ovat osoittaneet, etteivät jakava oikeudenmukaisuus ja menettelytapojen 
oikeudenmukaisuus ehkä eroakkaan toisistaan niin paljon kuin on ajateltu, vaan erot 
riippuvat siitä miten ”jakaminen” ja ”menettelytavat” eri tapahtumien tuloksissa 
määritellään. (Cropanzano & Ambrose 2001, 122–123.)  
 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan Cropanzanon ja Ambrosen 
(2001, 123) määritelmän mukaisesti kaikkien niiden keinojen oikeudenmukaisuutta, 
joilla päätökset tehdään. Päätöksenteon menettelytapojen tulisi yleensä noudattaa kuutta 
sääntöä, jotta ne voidaan kokea oikeudenmukaisiksi: niiden tulee olla johdonmukaisia, 
puolueettomia, virheettömiä, korjattavissa olevia, eettisesti kestäviä ja sellaisia, joihin 
kaikki osapuolet ovat voineet osallistua. Näyttää myös sille, että jos menettelytapoihin 
liittyy pitkällä tähtäimellä taloudellista hyötyä, niin niitä pidetään todennäköisemmin 
oikeudenmukaisina (instrumentaalinen näkökulma). Toisaalta jos menettelytapojen 
tuloksiin liittyy sosioemotionaalista hyötyä, niin myös silloin niitä pidetään 
todennäköisimmin oikeudenmukaisina (relationaalinen näkökulma). Koska sekä 
menettelytapojen että jakavan oikeudenmukaisuuden tulos on sama eli itselle tärkeän 
saavuttaminen, niin näitä kahta lajia voitaisiin pitää käytännöllisesti samana. 
 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudessa on Cropanzanon ja Ambrosen (2001, 126–
127) mukaan kyse päätöksenteon sosiaalisesta luonteesta. Silloin arvioidaan esimerkiksi 
siitä, onko päätöksenteon koettu tapahtuneen kunnioittaen, ymmärtävästi ja onko 
osallinen saanut äänensä kuuluviin. Tämä sosiaalinen näkökulma tarttuu siis siihen, 
miten vuorovaikutuksessa on koettu kohdellun.  Tämäkin oikeudenmukaisuuden laji 
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voitaisiin nähdä myös tulostensa kannalta samana, kuin menettelytapojen ja jakava 
oikeudenmukaisuus.  
 
Tässä tutkimuksessa oikeudenmukaisuuden eri lajit kiteytyivät oikeudenmukaisuus 
diskurssiksi. Oikeudenmukaisuus kietoutui haastatteluissa rahapalkasta ja 
työsuorituksen arvioinnista saatavista pisteistä puhumisen ympärille. Kaikki 
haastateltavat käyttivät työsuorituksen arvioinnista nimeä ”palkkakeskustelu” (H5), 
”palkkaneuvottelu” (H1, H2, H6) tai ”palkkaukseen liitettävä kehityskeskustelu” (H3, 
H4).  Yksikään haastateltava ei käyttänyt arvioinnista organisaation virallisessa 
arviointilomakkeessa olevaa nimeä ”kehityskeskustelu- ja henkilökohtaisen 
suoriutuvuuden arviointi”. Esimerkiksi eräs sairaanhoitajista kiteyttää koko 
työsuorituksen arvioinnin merkityksen vain pisteistä ja palkasta puhumiseen.   
H5: Että tuota, kuitenkin koen, että se niinku tämä työsuorituksenarviointi, 
tämä on vaan sitten, sillä tavalla puhutaan pelkästään. Tälle, tälle on 
hieno nimi, mutta puhutaan vaan rahasta. 
T: Joo. 
H5: Elikkä se vaan määräytyy, että vois ihan pallauttaa suoraan, että se 
on palkkakeskustelu. 
T: Mmm. 
H5: Että se on lomake laadittu, minkä mukkaan lähetään arvioimaan tätä, 
mitä sinä voit saavuttaa, mitä et, mutta palkasta siellä puhutaan. 
 
Palkkakeskustelu metaforan käyttö rakentaa työsuorituksen arviointitilanteesta kuvan, 
jossa sairaanhoitaja toimijana ei ole kovin aktiivinen, mikä näkyy puheessa passiivin 
käytöllä ”puhutaan vaan rahasta”(H5) ja ”lähetään arvioimaan”(H5). Lisäksi toimijana 
sairaanhoitaja on lähinnä ennalta määrätyn vastaanottaja, jolla ei oikeasti ole 
mahdollisuutta vaikuttaa arviointitapaan ”se vaan määräytyy”(H5) eikä arvioinnin 
lopputulokseen ”mitä sinä voit saavuttaa, mitä et”(H5).  Haastateltava ei kuitenkaan 
mainitse keskustelun toista osapuolta, vaan kritiikin ja epäoikeudenmukaisuuden 
kohteeksi nousee enemmänkin arvioinnissa käytetty lomake.  
Arviointitilannetta kuvattiin myös täysin päinvastaisesti. Rahapalkan merkitys korostuu 
tässä esimerkissä pisteiden kautta puhumisessa, kun haastateltava oli etukäteen 
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päättänyt mihin mittarin pistejanalla haluaa sijoittua ja arvioinnin tuloksena tämä myös 
toteutui. 
H4: Minä sillä tavalla aattelen niinku tätä, että kyllä mulla oli nytten 
niinku tässä kehityskeskustelussa semmonen taistelumeininki, et kyl mää 
tiettyyn pisteeseen haluan niitä pisteitä ja oisin varmaan halunnu 
enemmän, luonnollisestikkin. Ja näinnikkäästi, mutta niinku semmonen 
että. .. nyt hävis koko ajatus päästä… Että just, että haluan siihen tiettyyn 
juttuun, vähempäänkään en kyllä tyydy. 
… 
H4: No nytte sitte loppujenlopuks mä asetuin siihen mihinkä janalle mä 
ihteni niinku laitoin. Kun mä aattelen ihan vilpittömästi, et mä kuulun 
siihen. Ja se, että mä lähin tähän viimeseen kehityskeskusteluunkin sillä 
mielellä, että mä haluan ihteni nostaa siihen, siihen kohtaan. Et se peli ei 
vetele, niin että. 
 
Tässä arviointitilanteessa olevan sairaanhoitaja toimijuus näyttäytyy hyvin aktiivisena 
minä muotoista ja kertomuksenomaista esitystapaa käyttäen.  Tarinassa on alun 
ongelmatilanne, jonka tarinan päähenkilö sairaanhoitaja toiminnallaan ratkaisee ja 
kääntää voitoksi. Tässä ”taistelumeininki” sanavalinta kiteyttää tapahtumat siten 
lyhyeksi tarinaksi, jossa on esillä perinteiset tarinan syy-seuraussuhteet ja toimija. 
Tarinan päähenkilö on kertoja itse, joka kokee arvioinnin epäoikeudenmukaisena ”et se 
peli ei vetele” (H4) ja lähtee taistelemaan tätä vastaan ja saa lopuksi suurin piirtein ne 
pisteet, joita oli halunnut.  Pisteiden tärkeyttä oikeutetaan ja korostetaan retorisella 
yleistämisen keinolla ”luonnollisestikkin” (H4) ja toimijan aktiivisuutta oikeutetaan 
rehellisyydellä ja avoimuudella ”…mä aattelen ihan vilpittömästi” (H4). Tulkitsen 
tarinan kertomisen tässä haastattelutilanteessa siten, että haastateltava halusi tällä tavalla 
korostaa arviointilomakkeen janalle sijoittumisen oikeudenmukaisuutta, 
vaikutusmahdollisuuksia ja toisaalta perustella kulttuurisesti epätavallistakin aktiivista 
toimintatapaansa arviointitilanteessa. 
Perinteisenä ja tavallisena tapana toimia voisi pitää tietynlaista passiivisuutta, jossa 
organisaation henkilöstö on enemmänkin sopeutuvaa ja kilttiä toiminnassaan (Laulainen 
2010, 145). Työsuorituksen arvioinnissa tämä tarkoittaisi arvioijan määrittelyyn 
sopeutumista, eikä oman näkemyksen puolesta taistelemista. Tämä aktiivisuus osoittaa 
sairaanhoitajan uutta tapaa toimia. Tällaisen toiminnan hyväksyntä kulttuurisesti sekä 
 32 
organisaatiossa että yhteiskunnassa laajemminkin, on vielä epävarmaa. Toimintatapaa 
pitää siksi voimakkaasta perustella. 
Samaa uutta toimintatapaa voi kuvastaa työsuorituksen arviointi tilanteen rakentaminen 
pelitilanteeksi. Silloin epäoikeudenmukaisuutta vastaan tarvitaan arvioitavalta paitsi 
aktiivista roolia arvioinnissa niin myös erilaisia taktiikoita, pelisilmää, ominaisuuksia tai 
osaamista, jotta palkasta neuvottelu johtaisi myönteiseen lopputulokseen. 
H6: Heh. Ja sitten on tietysti sekin, että on vähän kokematon ja nuorempi 
osastonhoitaja, niin sitten kun täällä on tämmösiä, jotka on 
kolmekymmentäkkii vuotta ollu tässä talossa… 
T: Mmm.. 
H6: näitä hoitajia. Niin kyllä minä ymmärrän, että on tietysti vaikee 
ruveta heiän kanssaan sitten hyvin tiukasti neuvottelemaan. Että, että 
varmasti ossoovat pittää puolensa. 
….   
H6: Että, se on minusta kans yks, mikä on väärin tässä systeemissä. 
T: Joo. 
H6:Ei ihan toimi. Ja se on just, että toiset kehtaa ja ossaa kehua ihteesä 
tai kehua niitä hyviä puoliaan. 
T: Mmm. 
H6: Korostaa paremmin kuin toiset. 
T: Mmm. 
H6: Ja sitten se menee ehkä vielä läpi. 
… 
H5: No tietyt, varmaankin se että siihen pitää ite niinku valmistautua. 
Siihen keskusteluun ja niinku perehtyä ja niinku miettiä niitä omia. Että 
tietyllä tavalla se ei niinkun, ehken niinkun, niinkun ei heikkouksia 
niinkään mietitä, mut vaan niitä positiivisia asioita. Ja sitten jos se ite 
keskustelun kulku lähtee menemään suurin piirtein yhteisymmärryksessä 
ja niinku, et ollaan sen esimiehen , arvioitsijan kanssa samaa mieltä, 
silloinhan se vaikuttaa varmastikin niinku myönteisesti siihen arvioinnin 
kulkuun. 
Näissä esimerkeissä työsuorituksen arviointitilanne rakentuu peliksi, jossa arvioitava 
aktiivisesti kehuu itseään, taktikoi sitten, ettei puhu heikkouksistaan ja valmistautuu 
arviointitilanteeseen hyvin. Lähijohtajasta muodostuu vastapeluri, jonka heikkoutena 
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pidetään kokemattomuutta. Taktikoija hakee arviointikeskusteluun puhumalla 
myönteistä ilmapiriä. Silloin taktikoinnissa on mahdollisuus onnistua. Taktikoijat 
määritellään kokeneiksi, organisaatiossa pitkään toimineiksi hoitajiksi.  
Työsuorituksen arvioinnin merkityksen ollessa lähinnä palkasta neuvottelua aktiivinen 
arvioitava voi tässä organisaatiossa pyrkiä varmistamaan omasta näkökulmastaan 
oikeudenmukaisen ja myönteisen lopputuloksen tarkistamalla miten kokenut arvioija on 
vastassa, hyödyntää omaa pidempää kokemustaan organisaatiossa, valmistautumalla 
arviointiin etukäteen, kehumalla itseään (ehkä perusteettomastikin) ja pyrkimällä 
arvioitsijan kanssa myönteiseen ilmapiiriin. 
Aikaisemman tutkimuksen mukaan työsuorituksen arviointi ei aina saavuta tavoitteitaan 
ja siihen on liitetty monia heikkouksia sekä tahattomia vaikutuksia.  Ongelmat 
voitaneen liittää ainakin organisaation strategiseen johtamiseen kokonaisuudessaan sekä 
lähijohtajan osaamiseen. Maaniemen (2007, 57) tutkimuksen valossa näyttäisi sille, että 
lähijohtajan vuorovaikutustaidot ja arvioinnin pohjana olevan tiedon hankkimis-, 
analysointi- ja käyttötaidot ovat pitkälti niitä tekijöitä, jotka määräävät työntekijöiden 
oikeudenmukaisuuden kokemuksia. Teoriassa epäonnistuminen arvioinnissa liitetään 
kuitenkin arvioijan osaamattomuuteen eikä kokemattomuuteen. 
 
Arvioijan osaamattomuuden seurauksena työsuorituksen arviointi voi perustua muille 
tekijöille kuin strategialähtöisyydelle, tavoitteiden saavuttamiselle ja 
oikeudenmukaisuudelle. Aikaisemmissa tutkimuksissa on löytynyt arvioijan 
osaamattomuuteen liitettävissä olevia selkeitä virheitä ja ennakkoasenteita arvioitavaa 
kohtaan on löydetty useissa tutkimuksissa (Levy & Williams 2004, 890): arvioinneista 
on löydetty sädekehä-ilmiötä, liiallista ankaruutta tai armollisuutta, taipumusta 
pisteyttää suurin osa arvioitavista keskitasoiseksi, viimeaikaisten tapahtuminen 
painottumista arvioinneissa ja erilaisten ”väärien kriteerien” vaikutusta (työntekijästä 
pitäminen, ystävyys, ensivaikutelma ja samanlaisuus). Esimerkkinä osaamattomuudesta 
voisi pitää myös arvioijan oman edun tavoittelua: tahallista arvioinnin vääristelyä 
esimerkiksi konfliktien pelossa (Campbell ym. 1998; 132, Poon 2004, 323).  
 
Teoriatietoon pohjaten koko organisaation toiminnassa ja johtamisessa 
oikeudenmukaisuutta voidaan pitää keskeisenä perusarvona, joka toteutuessaan tuottaa 
toimivaa yhteistyötä ja luottamusta sekä johtajiin että toisiin työntekijöihin. Sillä on 
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myös merkitystä siihen millaisia odotuksia kohtelulle tulevaisuudessa asetetaan. 
Oikeudenmukaisuuteen liittyvien tutkimusten mukaan organisaatiot ovat instituutioita, 
joiden kautta työntekijät saavat erilaisia hyötyjä, jotka voidaan jakaa taloudellisiin ja 
sosioemotionaalisiin hyötyihin. Taloudelliset (myös välineellisiksi katsottavat) hyödyt 
voivat olla esimerkiksi rahallinen palkka, kun taas sosioemotionaalinen hyöty viittaa 
esimerkiksi statuksen tai muun arvon nousuun yhteisössä. Näiden hyötyjen saamiseen 
liittyy työntekijöiden käsitys oikeudenmukaisesta tai epäoikeudenmukaisesta kohtelusta 
(Cropanzani & Ambrose 2001, 120–121.) Strategialähtöisen johtamisen näkökulmasta 
merkittävälle näyttäisi Cropanzanon ja Ambrosen (2001, 121) mukainen huomio siitä, 
että työntekijät ovat valmiimpia ponnistelemaan tavoitteen ja yhteisen hyvän 
suuntaisesti, jos elämä organisaatiossa koetaan oikeudenmukaiseksi. 
 
Eri tutkimusten mukaan oikeudenmukaisuuden kokeminen lisää myös organisaatioon 
sitoutumista, työtyytyväisyyttä sekä psyykkistä ja fyysistä hyvinvointia. (Taskinen 
2005, 59; ks. myös Wiili-Peltola ym. 2007, 321; Cropanzano & Amrose 2001, 121). 
Maaniemen (2007, 32) selvitysten mukaan eri tutkimuksissa on taas osoitettu, että 
epäoikeudenmukaisuuden kokeminen vaikuttaa päinvastaisesti: työntekijät ovat 
valmiimpia vaihtamaan työpaikkaa, toimimaan vähemmän yhteistyössä ja jopa 
käyttäytymään epäsosiaalisesti. Johtamisen kokeminen oikeudenmukaisena näyttäisi siis 
olevan vaatimus sille, että organisaatiossa pystytään toimimaan strategian suuntaisesti ja 
inhimillisten resurssien johtamiskäytännöillä ylipäätään on vaikutusta.  
 
Maaniemen (2007, 62) tutkimuksen tulosten perusteella voisi ajatella, että 
työsuorituksen arviointi johtamiskäytäntönä on myös erityisen herkkä 
oikeudenmukaisuuden vaatimuksille, koska työntekijät kokevat ne nimenomaan 
persoonallisuuttaan ja identiteettiään koskeviksi arvioinneiksi tai arvosteluksi.   
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5 HOITOTYÖN ARVOSTUS 
 
 
Työsuorituksen arvioinnin pohjana ovat organisaatiossa sovitut näkemykset huonosta ja 
hyvästä työsuorituksesta, jotka ovat kuvattuina arviointilomakkeessa.  Haastatellut 
sairaanhoitajat määrittelivät työsuorituksen arvioinnista kertoessaan samalla sitä hyvää 
työtä, josta arvioinnissa ei kuitenkaan välttämättä saa parempia pisteitä.   
Hyvän työn määrittelyssä käytettiin paljon kategorisointia eri ammattiryhmiin ja niiden 
työn tärkeyden vertailua sekä sairaanhoitajien työtehtävien luettelointia retorisena 
keinona. Luetteloidut työtehtävät olivat pääasiassa somaattisen hoitoon ja tutkimukseen 
liittyvää nimenomaan sairaanhoitajan erityisosaamista vaativia tehtäviä esimerkiksi 
Ekg:n ottaminen, laboratorionäytteiden ottaminen, sairaanhoitaja päivystyksestä 
huolehtiminen (H1) sekä laatukriteereiden mukaisia mitattavia, myös luetteloina 
esitettyjä tehtäviä ja vastuualueita kuten hoitosuhdekeskustelujen toteuttaminen ja 
hoitosuunnitelmista huolehtiminen (H3). Luetteloinnin tehtävänä näytti olevan oman 
työn erottaminen muiden ammattiryhmien työstä ja sairaanhoitajan työn vaativuuden 
korostaminen.  Vastapainoksi ei kuitenkaan lueteltu muiden ammattiryhmien 
työtehtäviä.  Kaikki haastateltavat toivoivatkin omaa, nimenomaan sairaanhoitajan 
työhön keskittyvää mittaria, jossa myös sairaanhoitajien olisi mahdollista päästä 
huippupisteisiin. Nykyisellä mittarilla sen koettiin olevan mahdotonta. 
H3: No minusta se sama arviointikaavake on useammalla tuota 
ammattiryhmällä. Et siinä on mielisairaanhoitajat ja kaikki samassa 
paketissa. Lieneekö lääkäreilläkin sama, sama kaavake käytössä. Et 
minusta se pitäisi olla ammattiryhmittäin, että kaikilla ois niinku 
mahollista olla joko tai niinku ääripäissäkin. Tai alempana siellä 
ääripäässähän voi ollakin, mut siihen parhaaseenkin, et sitte näkys siellä 
se osaaminen ja kouluttautuminen ja tekeminen. 
 
Hyvän työn ytimeksi määriteltiin hoitotyö, jota tehdään potilaita lähellä ja laadukkaasti. 
Hoitotyön arvostusta korostettiin myös vastakkainasettelulla, jossa vastuutehtävistä ja 
laatumittareista huolehtimisesta rakennettiin kielenkäytöllä ”paperinpyörittelyä” tai 
potilastyöltä resursseja vievää turhuutta. Potilastyön arvostusta korostetaan sen sijaan 
teoreettisemmilla termeillä viitaten yksilölliseen hoitotyöhön ja potilastyytyväisyyteen.  
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Pyrkimyksenä näyttää olevan haastattelijan vakuuttaminen retorisin keinoin hoitotyön 
arvostamisesta. Toisaalta potilaiden hoidon esittäminen yksilöllisenä ja 
potilastyytyväisyyden korostaminen yhdistyvät termien käytössä enemmän johtajien 
kuin rivityöntekijöiden käyttämiin puhetapoihin. Tämän voisi tulkita toisen puhetavan 
sekoittumiseksi: hallinnon tai johtamisen diskurssin sekoittumiseksi sairaanhoitajien 
arkikielenkäyttöön. Tämä voi olla merkki pyrkimyksestä vahvistaa hoitotyön asemaa ja 
omaa professiota johtamisen puhetavoilla.  
H3: Niin sen puolesta olen kantanut huolta, että pitäs saaha näitä 
laatumittareita ja näitä täytettyä, mutta toisaalta jos ei oo tarpeeks 
ihmisiä niinku kaikkien vastuualueiden hoitoon, niin hoidetaan ensin 
potilaat, että nehän ne on tärkeimmät. Ja paperit pyöritellään , kun meitä 
on tarpeeks. Siihen että, me voijjaan jakkaa sitä kaikille, eikä silleeen että 
kaks tekkee viijjen hoitajan ossuuden. 
T: Mmm. Joo. 
H3: Nimenomaan näistä sairaanhoitajan tehtävistä oli. Et kuitenkin 
potilaat pitää hoitua hyvin ja ne hoituu yksilöllisesti niin, niin se on 
minusta ihan äärettömän tärkee asia. Et potilaat on tyytyväisiä saamaansa 
hoitoon. 
Puhuttaessa edelleen mittarin mahdollisuuksista antaa huippupisteitä sairaanhoitajalle 
toinen haastateltava asettaa myös vastakkain potilaita lähellä tehtävän välittömän 
hoitotyön työn ja välillisesti potilaita hyödyttävät työtehtävät, kuten projekteihin 
osallistumisen.   
H2: En tiiä. Mutta mä en tiiä yhtään kuka sais, enkä usko että tullee. Ja 
mulla ei oo, voin sannoo, ei läheskään se. Ja mulle on sanottu, että tää on 
se taso minkä tuut saavuttammaan. Ja tuota niin niin. Tällä tasolla 
pysytään sitte. Yritettään pysyä. Ei se tuu , sitte pitäs jo olla, pitäs tehä jo 
niinku niin paljo semmosta. Pitäs ensinnäkin jo käydä sen tason 
koulutuksia, jotka sitte jo hyödyttäs koko sairaalaa. Niinku jotakin 
semmosia projekteja tai muuta, näin mulle se on selitetty. Mut eihän, jos 
ajattelet niinku omia voimavaroja ja jos meinaat hoitaa työn ja näin niin 
ei, ei riitä voimavarat siihen. 
 
T: Mmm. Antaskos se osasto siihen mahollisuuden että ois 
kaikenmaailman projekteissa mukana? 
 
H2: En tiiä, en tiiä. No ainakaan et pystys tekemään omaa työtäs sitte 
täysillä. Et sittehän sä tekisit sitä projektia. Ja tässä tullaan siihen, että 
mitä siinä arvostetaan. Et arvostetaanko sitä että sä oot siellä osastolla 
niin sanotusti kongilla tekemässä tuota potilastyötä. Vai arvostetaanko 
sitä, et sä meet johonkin projektiin, joka tietysti, hyödyttäähän sekin 
tietysti niinku loppukädessä potilaita.  
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Tässä esimerkissä oman työn vahvuutta korostetaan myös paikallisen ja lähellä olevan 
oman ”slangin” käytöllä: välittömästä hoitotyöstä puhutaan ”kongilla tekemässä tuota 
potilastyötä”(H2), erotuksena siitä ”et sä meet johonkin projektiin”(H2), joka tekee 
projektitehtävistä jotain kaukaista ja epämääräistä työtä.  
 
Molemmat haastateltavat viittaavat puheenvuoroissaan myös arvostettavan hoitotyön 
reunaehtoihin. Eräs sairaanhoitaja mainitsee ”Ja paperit pyöritellään, kun meitä on 
tarpeeks” (H3) ja toinen projekteista puhuessaan ”jos ajattelet niinku omia voimavaroja 
ja jos meinaat hoitaa työn ja näin niin ei, ei riitä voimavarat siihen”(H2). Hyvän 
hoitotyön reunaehdoiksi nousevat toisaalta riittävä määrä henkilökuntaa ja 
työhyvinvointi, jos potilastyön tekemisen lisäksi tulee tehdä myös muita töitä. ”Pitäs 
ensinnäkin jo käydä sen tason koulutuksia, jotka sitte jo hyödyttäs koko sairaalaa. 
Niinku jotakin semmosia projekteja tai muuta, näin mulle se on selitetty” (H2) 
kommentti sisältää selkeän kuvauksen asetelmasta, jossa johtaja selittää passiiviselle 
kuulijalle mitä pitäisi tehdä, jotta pääsisi huippupisteisiin. Reunaehtojen esilletuonnilla 
rakennetaankin vastakkainasettelua nimenomaan johtamiseen. 
 
Samaa johtamisen etäisyyttä ja passiivista vastaanottamista kuvastaa myös kolmannen 
haastatellun kommentit kun puhuttiin huippupisteistä: 
 
H4: Ei, kyllä kyllä. Mut tietystihän se on aina joku asia mikä täällä voi 
tiputtaa sitä. Tiputtaa niitä, niinku mistä ei jokatapauksessa pääse niinku 
tuonne korkeimmalle. Se on se tietty kasti mihin me kuulutaan ja niinku 
sillä sipuli.  
 
T: Kenestä sä puhut me? 
 
H4: Sairaanhoitajista ja oikeestaan niinku hoitotyöntekijöitäkin. Mä en 
sillä tavalla voi sitä verrata esimerkiksi lääkäriin tai vaikkapa 
taloushallinnon niinku ihmisiiin, koska en niitten asioista niinku tiedä 
mitään. Mutta joku tuloksellisuus sun muut. Niinku vaikka tuloksellisuus; 
niin se on se tietty haarukka missä me niinku yksinkertasesti ollaan. Ja 
näin meidän on annettu, annettu ymmärtää. 
 
 
 
Sairaanhoitajat ovat näissä esimerkeissä passiivisena ryhmänä vastaanottamassa 
johtamista. Johtamisen termit kuten ”tuloksellisuus”, ”projektit” ja ”potilastyytyväisyys” 
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ovat kilpailemassa hoitotyöarkikielen kanssa ja sairaanhoitajat pyrkivät kielenkäytöllään 
vahvistamaan hoitotyön ja omaa asemaansa organisaatiossa. ”Kasti”(H4) metaforan 
käyttö rakentaa sairaanhoitajien ja hoitotyön asemasta staattisen ja muutoksen 
mahdollisuutta ajatellen hyvin toivottoman kuvan organisaatiossa.  Haastateltavat eivät 
kuitenkaan tuo suoraan esille mitä muita ”kasteja” organisaatiossa on ja ketä niihin 
kuuluu. Parissa esimerkissä viitattiin kuitenkin lääkäreihin.  Perinteisesti hoitotyö onkin 
kilpaillut lääketieteen kanssa vahvan profession roolista terveydenhuollon 
organisaatioissa (Eriksson-Piela 2003, 11).  
 
Tämän tutkimuksen perusteella haastatellut sairaanhoitajat näyttävät puhellaan olevan 
vahvistamassa perinteistä diskurssia hyvästä, potilasta lähellä olevasta hoitotyöstä. 
Puheessa rakentuu myös vastakkainasettelua suhteessa johtamiseen. 
 
Tutkimuksessani johtamisen ja hoitotyön diskurssit ajautuvat kilpailutilanteeseen. 
Samanlaisia tutkimustuloksia on saatu Laulaisen (2010) tutkimuksessa hoitajien 
strategisesta toimijuudesta terveydenhuollon organisaatiossa. Strategisessa johtamisessa 
hoitajilta odotetaan esimerkiksi aktiivisuutta, innovatiivisuutta, osallistumista omaa 
perustehtäväänsä laajempaan toimintaan ja vastuullisuutta. Samaan aikaan hoitajien 
toimintamahdollisuudet ovat kuitenkin rajalliset (Laulainen 2010, 146). Ristiriidasta 
syntyy paradoksaalinen tilanne ja Laulaisen (2010, 145) mukaan tilanne voi merkitä 
ristiriitaa hoitotyön perinteisen mukautuvan ja yleistä hyvää edistävän 
toimijuusodotuksen ja strategisen johtamisen mukanaan tuoman uuden yksilöllisyyttä ja 
oman edun ajamista korostavan toimijuuden välille.  
 
Tässä tutkimuksessa haastateltujen sairaanhoitajien rakentama ristiriitainen kuva 
hoitotyön arvostuksesta viittaa myös laajempaan ristiriitaan siitä mikä katsotaan hyväksi 
työksi.  Perinteisesti hoitajien ammatti-identiteetti on liittynyt lähellä potilasta oleviin 
arvoihin ja työn palkitsevuus ja motivoivuus on tullut tätä kautta (Vuori & Siltala 2005, 
162–164). Nykyaikainen länsimainen kulttuuri ja johtaminen sen sijaan asettavat 
hoitajille toimijoina ja työlle vaatimukset tehokkuudesta ja menestymisestä yksilöinä. 
Tähän tilanteeseen voi liittyä myös mahdollisuus hoitotyön korkean eettisen perustan 
horjumisesta (Vuori & Siltala 2005, 164). Tässä tutkimuksessa haastatellut 
sairaanhoitajat rakentavat puheessaan ristiriitaa tällaisten vaatimusten ja perinteisen 
potilasta lähellä olevan hoitotyön välille. Itse asiassa jo työsuorituksen arviointi 
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johtamiskeinon nimenä korostaa tätä suorittamista, jolla tavalla suomalainen 
yhteiskuntakulttuuri on työtä ylipäätään määrittelemässä (ks. Vuori & Siltala 2005, 
166).  
 
Strategialähtöiselle henkilöstövoimavarojen johtamiselle hoitotyötä arvostava ja 
toisaalta yksilöllisyyttä ja tehokkuutta tukeva johtaminen tulee haasteelliseksi. Vuoren 
ja Siltalan (2005, 174) mukaan johtaminen voidaan kokea jopa työntekoa 
hankaloittavaksi tekijäksi, koska hoitotyössä korostuvat eettisesti oikeiksi koetut 
humanistiset arvot ja johtamisessa suoritus- eli päämääräarvot. Aikaisempien 
tutkimusten mukaan on myös mahdollista, että halu suoriutua ohittaa työssä tarvittavan 
moraalisen ajattelun, jos suorituksista palkitaan rahalla (Vuori & Siltala 2005, 169).  
Tämä mahdollisuus voi siis vaarantaa työsuorituksen arvioinnin johtamiskäytäntönä 
hoitotyön kannalta katsottavan moraalisesti hyvän työn arvioinnissa ja motivoijana. 
 
Hyvälle työlle ja suoritukselle tulisi johtamisessa siis löytää sopusointu. Tämän 
toteuttamiseen ei näyttäisi kuitenkaan olevan vielä tarkempaa ajatusta miten se tehdään. 
Vuori ja Siltala (2005, 186–187) ehdottavat keinoiksi johtajan ja työntekijän 
yksilöllisestä työorientaatiosta riippuvaa työstä sopimista sekä palkka- ja 
kannustejärjestelmän kehittämistä jokaisen työntekijän persoonallisuutta ja elämänuran 
valintoja mahdollistavaksi. Laulaisen (2010, 152) mukaan strategisen johtamisen 
onnistumiseksi paremmin vaaditaan myös sitä, että uudella tavalla aktiivisille, myös 
kritiikkiä esittäville työntekijöille annetaan oikeasti mahdollisuus vaikuttaa 
organisaatiossa.  
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6 KEHITTYMISEN ITSESTÄÄNSELVYYS 
 
Henkilöstön kehittäminen on yksi strategialähtöisen henkilöstövoimavarojen johtamisen 
kulmakivistä. Suorituksen arvioinnilla eli tässä tapauksessa työsuorituksen arvioinnilla 
pyritään löytämään kehittymistarpeet ja ohjata henkilöstä organisaation tavoitteen 
mukaiseen kehittymiseen. Kehittymistarpeista voidaan muodostaa kehittymis- ja 
suoritussopimus (Viitala 2007, 136.)  
Sairaanhoitajien puheissa kehittymisestä muodostuu kyseenalaistamaton 
itsestäänselvyys: kaikki haastateltavat näkivät ammattitaidon kehittymisen arvioinnin 
tavoitteeksi. Osaltaan tähän vaikutti varmaan se, että työsuosituksen arviointi ja 
kehityskeskustelu olivat organisaatiossa yhdistetty samaan tilanteeseen.  Tilanteesta 
rakentui ensisijaisesti kehittymistä korostava esimerkiksi näin 
T: Niin no täällä on tämmönen työsuorituksen arviointi ollu viis vuotta 
käytössä, ootko osallistunut koko 
 
H2: Oon, koko ajan. 
 
T: Olit sillon jo mukana kehityskeskusteluissa ennen kuin tuli sitte tämä 
työsuorituksen arviointi? 
 
H2:Joo. Mehän puhutaan vielä kehityskeskusteluista, 
 
T: Ahaa, te ette 
 
H2: ei, meillä on kehityskeskustelut. Meidän osastonhoitaja jakkaa 
kehityskeskusteluaikoja. Se mennee ihan sillä nimellä. Mut siin on tietysti 
se kaavake sitte mikä on myös sitte tavallaan niinku palkkaneuvottelu 
tavallaan samalla. Se on yhtä aikaa nytte. Mutta kehityskeskustelusta 
meillä puhutaan.  
 
Haastateltava haluaa korostaa keskustelun tavoitteena kehittymisen ensisijaisuutta 
suhteessa arviointiin ja palkan määrittelyyn vetoamalla auktoriteettiin eli 
osastonhoitajaan ja pienentämällä arvioinnin osuutta puhumalla ”tavallaan 
palkkaneuvottelusta” (H2). Kehityskeskustelu osuutta puhuja vahvistaa myös ikään 
kuin yhteisellä kulttuuriin liittyvällä päätöksellä passiivi muodossa 
”kehityskeskustelusta meillä puhutaan ”(H2). 
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Lisäksi kehittymisen itsestäänselvyyttä kuvastaa haastattelijana kohtaamani hämmennys 
ja vastaus spontaanin kysymykseeni siitä, mitä tapahtuu jos jonain vuonna ei otakaan 
kehittymistavoitteita.  
H5: Itseasiassa ei kukaan tommosta oo tullu tuommosta koskaan 
esittänneksikään, että mitenkä sitten, jos haluaa pittää niinku semmosen 
kevyemmän vuoden, että ei tartteis sitten sen isommin miettiä, että mitä se, 
mitä se vaikuttaa jos, että pysyskö se sitten entisellään, että, en niinku en 
ossaa tuohon vastata kyllä mitään, mitä tapahtus sitten, mutta… 
 
Kaikki haastateltavat määrittelevät kehittymisen koulutuksissa käymiseksi. Yksi liitti 
kehittymisen työssäolo vuosien karttumiseen ja kaksi palautteen saamiseen arvioinnissa. 
Kehittymisestä rakentuu haastatteluissa kahtiajakautunut ilmiö. 
 T: Joo. joo. Onks mitenkä vaikuttanu sinun työntekkoon tämä? 
 
H2: Ei oo. Ei oo. Mä en oo heittäytyny sillä tavalla et tehkööt ne jotka 
saavat parempaa. Sillä tavalla mä en aattele sitä asiaa. Mä teen sen mitä, 
mihinkä mä kykenen ja pystyn. Ei oo yhtään millään tavalla. Eikä oo 
vaikuttanu koulutuksiin hakeutumisseen. Mä koko ajan hakenu, mä oon 
kokojan, kouluttautunu työn ohella, ajattelematta sitä vaikuttaako se mun 
palkkaan ja tietäenkin että ei tuu vaikuttamaan. Niin silti oon, koska 
enhän mä hae sen takia et mä saan jonkun muutaman euron  enempi sitte 
Vaan ihteni ja oman työn takia. Et ei se oo minuun vaikuttanu. Ei. 
 
T: Joo, joo. Mikä siinä on se, että ihtes takia haluat? 
 
H2: No, ehkä, no. Tärkein on totta kai se, että mä koen riittämättömyyen 
tunnetta. Sehän on et mun on pakko saaha jostakin asiasta enemmän 
tietoa, et mä voin hoitaa sen kunnolla. Että eihän se perus, koulusta saatu 
tieto ja varsinkin kun ruppee jo ikkää olemaan, niin sehän vanhenee 
kokoajan. Et kyllähän se on tiedon päivittämistä se koulutukseen 
hakeutuminen. Että, et saa sen uusimman tiedon, että sillä tavalla saa sitä 
ammatin hallintaa lissää ja ammattitaitoa. Sen takia oon käyny. 
 
Sisäisestä motivaatiosta rakentuva kehittyminen erotetaan tässä voimakkailla kielloilla 
johtamiskäytännön, työsuorituksen arvioinnin, motivoimasta kehittymisestä ja varsinkin 
rahan motivoivasta vaikutuksesta.  Sisäisestä motivaatiosta kerrotaan hyvin intiimisti ja 
minä muodossa. Tällainen puhumisen tapa korostaa sitä, kuinka tärkeästä asiasta itselle 
on kyse.  Sisäisen motivaation korostaminen tulee lähelle hoitotyön arvostuksen 
diskurssia, jossa myös korostetaan omaa työtä erotuksena johtamisesta ja muiden työstä. 
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Tämä tulee lähelle myös perinteistä ideaalikuvaa sairaanhoitajista ryhmänä, jolle 
toisaalta rahaa tärkeämpää on sisäinen motivaatio kehittyä ja tehdä arvokasta työtä: 
H1: Nyt niinku tommosia pelkojahan se alussa herätti, että miten käy 
palkan kanssa. Mutta tuota siis ajatuksena tämmönen arvioiminen ja sitä 
kautta kehittyminen työssä, ihan hyvä asiahan se on. Siitä tykkään. 
Toisaalta sitä on ehkä sitä vanhaa, kilttiä sairaanhoitajakuntaa, joka on 
ikuisuus sitten valmistunut. Että me ollaan kilttejä ja nöyriä, kiitos kun 
edes jotain saan palkaks tästä. Että en ole tätä uutta väkeä, joka niinkun 
minusta ihan hyvinkin ossaa tuoda omia vahvuuksia esille.  
Samalla tässä rakennetaan muutosta sairaanhoitajien identiteettiin: jaotellaan hoitajat 
”vanhoihin, kiltteihin ja nöyriin” ja uuden sukupolven uusiin, ehkä vaativampiin 
sairaanhoitajiin. Tällä ennakoidaan mahdollista diskurssin muutosta.  
Toinen haastateltava jatkaa kehittymismotivaation erottelua: 
T: Joo, mm. katotkos sää pitkin vuotta sitä mitä kehityskeskustelussa ja 
siinä arvioinnissa on, ootte yhessä miettiny? 
 
H2: Joo, kyllä sillä, enhän mä nyt lue sitä paperia. Mut kyllähän mä tiiän, 
koska minähän ne sanelen niinku ne omat esimerkiks kehittymistavoitteet 
mitä mä asetan seuraavalle vuuelle. Ne on ne mun omat 
koulutustavoitteet. Mä hakeudun niihin sitte. Ja näin että, että tuota. Tuota 
tuota. Mut eihän sitä tuu luetteua. Ei ei. Ja kyllähän sen tietää missä se 
on, mikä se oma taso on. Et ei, emmä ajattele sitä että. No se et 
muistaahan sen että ah nyt se alkaa se kehityskeskusteluaika ja näin. Ja 
sillon se kaivetaan se lappu esille. Tottakait sitä mietitään onko, mitä mää 
nyt seuraavaks taas tahtosin ja mikä se ois se. Ja onko tässä sillä lailla 
päästy niihin tavoitteisiin joita on asettanu. Emmä sitä sillä lailla mieti 
vuuen aikana.  
 
T: Joo. 
 
H2: Ei, eihän ne nyt niin hirveen isoja oo ne tavoitteet sillä tavalla. Ei 
mulla ainakaan oo. Ne pieniä, pienillä askelilla etteenpäin. Mutta ei. Ja 
kyllähän sen oman, tietää sen oman työtehon ja tason mikä se on. Niin 
sillälailla ilman mitään lappuja ja lippujakin et kyllä se täällä on, mutta 
ei, että… 
 
 T: Mmm, mmm.  
 
H2: Mut ei, ei merkihe mulle niin paljoo. 
…. 
 
H4: Sitte jos aattelee niin nehän tavotteet voi tänne laittaa semmoseks kun 
ite näkkee. Tietynlaiset tavotteet kun laitat, niin sä tavotat ne tavotteet.  
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Sitte jos sä laitat toisenlaisia ja sä et pyrikkään niihin, niin sitte se on 
tulos toisenlainen; sä et oo saavuttannu niitä.  
 
 
Näissä esimerkissä kehittymiseen liittyy myös vahva toimijan aktiivisuus, 
itsemääräämisoikeuden korostaminen ja tiedon omistaminen siitä, missä pitää kehittyä: 
” Tietynlaiset tavotteet kun laitat, niin sä tavotat ne tavotteet” (H4), ”kyllähän mä tiiän, 
koska minähän ne sanelen niinku ne omat esimerkiks kehittymistavoitteet” (H5) ja 
”kyllähän sen oman, tietää sen oman työtehon ja tason mikä se on ” (H2). Kahdessa 
viimeisessä sitaatissa asia esitetään kuulijalle ”kyllähän” sanan tukemana, jolloin 
vahvistetaan vaikutelmaa ehdottomasta totuudesta, ikään kuin ”kaikkihan tämän nyt 
tietää”. Samaan sisäiseen motivaation liittyy taas johtamiskäytännön vaikutuksen 
vähäisyyden korostaminen ”emmä sitä sillä lailla mieti vuuen aikana” (H2) ja 
lomakkeesta käytetyt sanavalinnat ”ilman mitään lappuja ja lippuja” (H2).  Sanavalinta 
”kuponki” ilmenee myös toisessa haastattelussa kuvaten sitä, miten tunteita herättävää 
lomakkeiden täyttäminen on: 
 
T: Mikä siinä ärsyttää? Tuleeks sulle itelles semmoisia ärsytyksen 
tunteita? 
 
H1: No totta kai kuule kun: Nytkö se taas on? Pitääkö se täyttää tuo 
kuponki? Miten tämä on muuttunut? Mut sit siitä taas innostuu: no onhan 
tässä, jotakin mä oon tehny. Se on niinku sellanen kartotus ja päivitys ja 
jonkinlainen päiväkirjakin sitte menneestä vuodesta. 
 
Ulkoisena motivaationa toimivasta arvioinnista puhuttiin kehittymisen yhteydessä 
toisin, siitä rakentuu velvollisuus, joka on hoidettava.  
T: Mmm, niin. Jonkin verran tuossa kerroit. Tulleeks sulla vielä mieleen et 
mihin kaikkeen se on vaikuttanu se työsuorituksen arviointi? Muuhun kuin 
palkkaan. Onko olemassa jottain semmosia asioita? 
 
H3: No se, varmaan tämä kouluun lähteminen se sitte kypsy pitkässä 
juoksussa. (…) Että siitä aina keskustelin että kun pitäs tai oli semmonen 
tunne että pitäs niinku pikkusen enemmän tietää ja osata. Näissä 
kehityskeskusteluissa nimenommaan. Sitte varmaan tuli se joku raja 
täyteen. Mä ajattelin että tässä on nyt pakko, pakko lähtee opiskelemaan. 
Että jos tätä vaan tullee kokoajan niin. Mä niinku junnaan siinä samassa 
muuten kokoajan. Et se varmaan on tämän, tämän kehityskeskustelujen 
vaikutusta ollu. 
… 
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H3: No tota, joo, kyllä kun meillä on siinä ne kehittämistavoitteet, niin 
pakkohan niitä on pittää mielessään niin ihan ajattelen tälleen, et jos ei 
niinku ihan mahottomia mullistuksia omassa elämässä oo  että suoriutuu. 
Kyllä mä mietin sitä etttä saanko mä ne hommat tehtyä sillä tavalla kun 
oon ajatellu. Että nyt esimerkiks on tämä laatuhomma niin kyllä mä 
mietin, mietin sitä että se on tehtävä kun mä oon sen luvannu.  
… 
 
H5: Että, että siinä niinku kuitenkin, kun puhutaan siitä, että pitää 
kehittyä. 
T: Mmm 
H5: Elikkä kun työvuosia tullee… kaikille, on, on ne sitten hyviä vuosia tai 
huonompia vuosia, mutta se, että niinku suunnitellaan, käydään 
kouluttautumassa, kuitenkin talossa on hyvä mahollisuus päästä 
erinäkösiin koulutuksiin. Ja sitten oon senkin huomannut, että vielä 
muutamien niinku kierroksien aikana, kun on nyt päästy tekemään, ja 
sitten ihan on tuolla puolen tiukennettu kriteeristöjä. Ehkä aikasempana 
vuotena pysty jostakin osiosta saamaan paremman numeron, kun taas 
seuraavalla kierroksella ja se vaan selitettään puhtaasti sillä, että 
kriteeistö on tiukentunu. 
  
Ensimmäisessä esimerkissä rakentuu kuva toisaalta aktiivisesta toimijasta ” Mä ajattelin 
että tässä on nyt pakko, pakko lähtee opiskelemaan ” (H3) eli päätös ja vastuu 
kehittymisestä on edelleenkin kehittyjällä itsellään. Mukaan tulee kuitenkin johtamisen 
vaikutusta, koska toisaalta ajatus opiskelusta syntyi kehityskeskustelujen myötä. Tällöin 
mukaan tulee ainakin osittaista velvollisuutta kehittymiseen, jota haastateltava kuvaa 
sanavalinnoilla ”pakko” ja myöhemmin kehittämistehtävän yhteydessä ” että se on 
tehtävä kun mä oon sen luvannu ” (H3). Haastateltava ei puhu mitään rahasta näissä 
yhteyksissä, joten lähijohtajan kanssa tehdyllä psykologisella sopimuksella lienee ollut 
suurempi merkitys kuin mahdollisella palkan lisällä. 
 
Toinen haastateltava kertoo turhautuneena tilanteesta, että on hakeutunut koulutuksiin, 
mutta niistä ei sitten saanut lisäpisteitä kun arviointikriteerit olivat tiukentuneet. 
Johtaminen on etäännytetty ” ja sitten ihan on tuolla puolen tiukennettu kriteeristöjä” 
(H5) kuvauksella hyvin kauas, jopa eri puolella kuin hoitajat olevaksi ilmiöksi. Samaa 
etäännyttämistä palvelee passiivi muodossa ”kun puhutaan siitä, että pitää kehittyä” 
(H5) ja ”niinku suunnitellaan, käydään kouluttautumassa” (H5) kertominen. 
Passiivimuodosta ei selviä kuka tai ketkä ovat olleet kyseessä, vaikka pidemmästä 
kertomuksesta saa käsityksen tapahtuneeseen osallistuneista. Johtamisen 
etäännyttämisen ja hoitajien kanssa eri puolilla olemisen voi tulkita johtamisen 
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varovaiseksi kritiikiksi, josta voi kuitenkin olla vaikea puhua suoraan henkilöiden 
nimillä tai omana kokemuksena.  
 
Tässä diskurssissa kehittyminen rakentui sairaanhoitajien puheessa itsestäänselvyydeksi 
kahdella tavalla: sisäisen motivaation kautta vapaaehtoisena mielenkiintona 
kehittymiseen ja toisaalta johdetuksi tulemisen kautta osittain velvollisuutena.  
Hoitajien arvoksi kehittymisessä näytti nousevan ainakin itsemääräämisoikeus 
koulutuksen valinnassa sen tiedon pohjalta, joka hoitajalla itsellään on 
kehittymistarpeista. Nämä kehittymistarpeet liittyvät hoitajien perustehtävään eli 
potilaiden hoitoon. Kehittymisen määrittelyn lähinnä koulutuksissa käymiseen voi 
tulkita kehittymisen tähtäävän tieto- ja taitomäärän kasvuun hoitotyössä. Se mistä ei 
puhuta, näyttäisi olevan muodollisen oppimisen lisänä toimiva epämuodollinen 
oppiminen arjessa ja sen kautta kehittyminen. Tavallista onkin, että organisaatioissa 
henkilöstön kehittämisen määrittelyssä oppiminen, opettaminen, koulutus ja 
kehittäminen ovat usein irrotettu toisistaan ja erottelun sijaan voitaisiin puhua vain 
oppimisesta (Garavan ym. 1999).  
Teoriassa McCracken ja Wallace (2000) kuvaavat strategisen johtamisen perustuvan 
henkilöstön näkemisenä organisaation voimavarana, jota tulee kehittää organisaation 
kokonaisstrategian mukaisesti. Strateginen henkilöstön kehittäminen on perinteisesti 
tarkoittanut tämän ajatuksen pohjalta sitä, että henkilöstön kehittäminen tähtää ”… 
johtamisen ja tiettyjen interventioiden avulla henkilöstön kehittämisellä saavutetaan 
organisaation toiminnan tavoitteet sekä pidetään huolta ja hyödynnetään organisaatiossa 
olemassa olevasta osaamisesta ja tiedosta”. Ajatuksena tässä määrittelyssä on ollut 
kehittämisen oleminen strategisen johtamisen yksipuolisessa palveluksessa tai 
työkaluna. McCracken ja Wallace (2000) ovat kuitenkin tulleet siihen tulokseen, että 
tarvittaisiin uutta mallia, joka paremmin huomioi myös kehittämisen vaikutukset 
strategiaan ja voitaisiin luopua yksisuuntaisesta ajatuksesta pelkkänä strategian 
työkaluna.   
 
Hoitajien kehittymisen itsestäänselvyys diskurssi ja kohdeorganisaation 
kehityskeskustelu/työsuorituksenarviointi järjestelmä näyttävät liittyvän edellä 
mainittuun amerikkalaiseen perinteiseen näkemykseen henkilöstön kehittämisestä. Siinä 
vallalla ollut paradigma haki enemmän tehokkuutta organisaation toimintaan 
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nimenomaan yksilöiden kehittämisen kautta. Sen sijaan esimerkiksi Japanissa malli 
jatkuvasta kehittämisestä tiimien avulla johti laatujohtamisen ja prosessiajattelun 
perusteella käytäntöihin, jotka korostivat jo rekrytoinnissa oppimisen osaamista ja 
valmiuksia kehittyä enemmän kuin valmiita tietoja tai taitoja. Eurooppalainen näkemys 
oppimisen tärkeydestä (eikä vain suorituksen ja laadun parantamisesta) korosti 
oppimista keinona selviytyä ja varautua organisaatiossa ja toiminnassa jatkuvasti 
tapahtuvaan ja tarvittavaan muutokseen (Simmonds & Pedersen, 2006).  Henkilöstön 
kehittämisen tavoite voisi jatkossa olla enemmän organisaatiokulttuuria oppimista 
suosivaksi muokkaava ja erilaisia koulutuksen, kehittämisen ja oppimisen muotoja 
huomioiva niin että ne vastaavat organisaation strategiaa ja muovaavat sitä (McCracken 
& Wallace, 2000) 
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7  LUOTTAMUS JOHTAMISEEN 
 
Strategialähtöisessä henkilöstövoimavarojen johtamisessa lähijohtajan tehtäviksi tulee 
käytännössä toteuttaa eri keinoin henkilöstön arviointia ja palkitsemista organisaation 
tavoitteiden mukaisesti (Viitala 2007, 19–20) ja ylin johto huolehtii toiminnan 
strategisesta suunnittelusta (Vuori 2005a, 46).  Organisaation strategia määrittelee 
toiminnan tavoitteet ja tuloksellisuuden.  
Tämän tutkimuksen kohdeorganisaatiossa sairaanhoitajia pyritään johtamisen avulla 
ohjaamaan monella tavalla strategialähtöiseen toimintaan. Organisaatiossa kirjallisina 
toimintaa ohjaavat dokumentit sairaalan strategia 2011 ja toteuttamissuunnitelma sekä 
sairaalan hoitotyön tavoite- ja toimintaohjelma vuosille 2010–2012.  Lisäksi 
kehityskeskustelut ja työsuorituksen arvioinnit perustuvat lomakkeisiin, jotka ovat 
linjassa sairaalan ja hoitotyönstrategian sekä yksittäisten toimenkuvien kanssa.   
Tässä tutkimuksessa haastateltujen sairaanhoitajien kertomuksissa työsuorituksen 
arvioinnista koskevissa puheissa johtamista tässä organisaatiossa kommentoitiin paljon. 
Jokainen haastateltava kertoi jotain kokemuksiaan arviointien onnistumisesta ja osa 
kommentoi myös ylemmän johdon toimintaa työsuorituksen arviointiin liittyen.  
Puheessaan sairaanhoitajat kuvasivat paljon toimintaa suhteessa lähijohtajaansa, 
osastonhoitajaan. Kuvauksista ja tavasta puhua muodostui erilaisia riippuen siitä minkä 
tason johtajuudesta organisaatiossa puhuttiin. 
Osin osastonhoitajasta rakennettiin kuva osaavasta ja vuorovaikutuksessa taitavasta 
lähijohtajasta, joka tukee työntekijöitä. Ensimmäinen haastateltava korosti näitä asioita 
kysyessäni työsuorituksen arvioinnin mahdollisesta kontrolloivuudesta: 
H1: Niin tai, no se on vähä kait se pyrkimys olisi itseohjautuvuuteen ja 
semmoseen. Mä en sitä henkilökohtaisesti koe sitä kontrollointina niinku 
negatiivisessa mielessä. Vaan ehkä pikemminkin sellasena mahollisuutena 
kertoa mitä mulle kuuluu ja missä mä meen. Että tota, tota, niin. Mä satun 
olemaan sellasessa onnellisessa asemassa että mulla on sellanen esimies 
joka on mun mielestä oikealla tavalla hoksannut tän asian. Mun mielestä. 
Hän ei ole lepsu, mutta on niinku osaa silleen luoda niistä tilanteesta 
sellasen rentoja ja sit niinku antaa niinku sen positiivisenkin palautteen ja 
sit rakentavasti nää kehittämis. Niin ei se mua. Se kuuluu tähän päivään ja 
sillä hyvä. 
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Tässä sitaatissa sairaanhoitaja kertoo, että ”mulla on sellanen esimies” (H1). Sama tapaa 
kuvata suhdetta osastonhoitajaan käyttävät myös muutkin: 
H2: Joo. Kyllä, mulla on ollu semmoset osastonhoitajat, että kyllä mä on 
kokenu sen että sit on niinku, ovat onnnistuneet siinä arvioinnissa. Ainakin 
niinku ite koen et oon tullu kuuulluksi ja varmaan saanu pisteitä sen 
verran ku ooon ansainukkin. Ei niinku mulla oo ollu siinä mittään. 
 … 
H3: Et itelläni on ollu kyllä ihan semmoset hyvät arvioijat että,  koen että 
olen tullut reilusti kohdelluksi, mutta että tiiän myös semmosia, joille se ei 
oo ihan ehkä itsestään selvyys. 
 
Sairaanhoitajat kuvasivat ”mulla on” (H2 ja H3) ilmaisullaan hyväksi koettua ja 
henkilökohtaista suhdettaan osastonhoitajaan. Vaihtoehtoisesti he olisivat voineet 
kertoa, että tällä osastolla on tai meillä on tietynlainen osastonhoitaja. Henkilökohtaista 
tapaa osastonhoitajasta puhua käytettiin kun sairaanhoitajien kokemukset 
työsuorituksen arvioinnista olivat myönteisiä.  
 
Toisenlaiset henkilökohtaiset kokemukset muuttivat suhteesta puhumisen tapaa: 
T: Mmm. Mikä sun mielestä on tärkeintä tässä, että se onnistus tää 
työsuorituksen arviointi? 
H4: Et se onnistus?  No tietysti kun aatellaan et sitä arvioi niinku kaks 
ihmistä, että on niinku se esimies ja sitte niinku ite. Että on tietysti 
tärkeetä, jotta se onnistus niin ois se, että kumpikin ihminen on ja ajattelee 
realistisesti. 
 
Sairaanhoitajalla (H4) oli takana kokemus siitä, että oli joutunut tavallaan taistelemaan 
pisteistä arviointitilanteesta saadakseen ne pisteet ja palkan, jotka näki itse 
ansaitsevansa. Tämän kertomuksen mukaan osastonhoitaja on ”se esimies” (H4). 
Perinteisen esimies termin käyttö rajaa tilanteeseen osallistujat selkeästi ja lisää 
etäisyyttä heidän välilleen. Etäisyyttä korostaa myös kuvaus kahdesta erillisestä 
ihmisestä. Tilanteesta muodostuu kuitenkin kahden ihmisen vielä vuorovaikutustilanne.  
 
Sen sijaan jos sairaanhoitajalla oli enimmäkseen epäilyjä organisaationtyösuorituksen 
arvioinnista ja koko palkkausjärjestelmän toimivuudesta puhunta muuttui taas. Tässä 
selviteltiin haastateltavan ihmettelemiä arvioinnin kriteereitä: 
 T: Tiedätkö sinä missä ne on… ne kriteerit? 
H5: Tuota ihan tarkkaanhan niitä ei oo, koska kun osastonhoitaja, yks 
ihminen tekee sen arvioinnin. Elikkä se on niin sanotusti yhen ihmisen 
arviointi siitä henkilökohtaisesta osuudesta ja minun mielestä taas se 
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niinku tullee, meillä sillä on tietyllä tavoin osastonhoitajat hyvin irrallaan 
meidän työyhteisöstä sillä tavoin, että heillä on niin paljon sitä omaa 
työtä. 
 
Tässä puheessa osastonhoitajan rooli ja suhde häneen rakentuu vain ”yhdeksi ihmiseksi” 
(H5), joka arviointitilanteessa yksinään tekee päätöksen pisteistä ja palkasta kriteereillä, 
jotka ovat sairaanhoitajalle epäselviä.  Puhunta korostaa taas arvioitavan sairaanhoitajan 
etäisyyttä ja passiivisen vastaanottajan roolia. Myöskään osastonhoitaja ei toisaalta ole 
aktiivinen toimija, joka voi itse vaikuttaa toimintaan, vaan hänkin vastaanottaa kriteerit 
ja toimintamallin jostain muualta: 
H5: Ja niinku, niinku tuolta johdon puolelta ainakin oon kuullu, että on 
tullu tämmöset, että osastolla, osaston henkilökunta pitää olla tietyssä 
keskiarvossa 
T: Joo 
H5: Siellä on niitä parempia hoitajia ja on sitten niitä huonompia, niinku 
varmasti aina onkin, mutta jos annetaan tietty kriteeristö, että osaston 
henkilökunta pitää olla keskiarvossa tämä… 
T: Mmm. 
H5: Sehän tarkottaa ihan suoraan, että siellä on arvioitsijalle jo annettu 
kriteerit. Että käy käytännössä, että lasketaan jo siitä prosentuaalista, että 
pysytäänkö siinä mahdollisuudessa vai ei. Että se antaa jo niin niin 
sanotusti vähä epäreilun lähtökohan sille arvioinnille. 
 
Tässä osastonhoitajan roolista luodaan kuvaa, että hänkin on toisaalta passiivinen 
toimija, joka toteuttaa vaan epämääräiseltä ylemmältä taholta ”tuolta johdon 
puolelta”(H5) tulleita määräyksiä arvioinnin kriteereistä ja siitä, että arvioitavien pitää 
asettua pisteissään normaalijakaumaan.  Toinen sairaanhoitaja kuvaa palautteen 
saamista työsuorituksenarvioinnissa ja organisaatiossa ylipäätään: ”Ja sitä semmosta 
kiitosta osastonhoitajalta me saahaan, mut sitte vielä ylempää sitä ei oikein taho tulla” 
(H3). Organisaation ylempää tahoa ei siis määritellä tarkemmin ketkä näitä määräyksiä 
oikeastaan antavat ja tekevät päätöksiä, vaikka se on sairaanhoitajille todennäköisesti 
selvää. Puhunnalla pyritään häivyttämään johdon henkilöityminen, jolloin ylempään 
johtoon otetaan etäisyyttä. Sama ilmiö näkyy viimeisen haastatellun sairaanhoitajan 
puheessa: mitä kauemmaksi strateginen johtaminen etääntyy sairaanhoitajasta, sitä 
epämääräisemmäksi johtamisen tekijä, subjekti muuttuu. Tässä hän kertoo mitä 
tapahtuu, kun arvioija ja arvioitava eivät pääse yksimielisyyteen pisteistä: 
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H6: Ja ilmeisesti sitten, jos ei sittenkään osastonhoitaja niinku oo sitä 
mieltä että niitä parempia pisteitä ansaistse niin sitten kai se voijaan 
lähettää sinne jonnekkii, onko se tuonne Helsinkiin. 
T: Niin. 
H6: Missä sitten ihan joku porukka tutkii sen. 
Tässä rakennetaan ilmaisuilla ”sinne jonnekkii, onko se tuonne Helsinkiin” (H6) ja ”ihan 
joku porukka” (H6) todella etäinen kuva sairaanhoitajien johtamisesta. Samalla 
korostuu tilanteen vakavuus, koska arviointi menee ”ihan” ts. arvovaltaiseksi oletetun 
ryhmän tutkittavaksi, eikä arviointi ole enää sen jälkeen yhden ihmisen arviointi 
sairaanhoitajasta. 
Kaikkeen johtamiseen kohdistui puheessa myös epäilyksiä.  Osastonhoitajien epäiltiin 
käyttävän arvioinnissa esimerkiksi ”pärstäkerrointa” (H2) ja ”tykkäämistä” (H6) 
arviointiin vaikuttavina tekijöinä. Lisäksi epäiltiin osastonhoitajan arvioinnin taustalla 
olevan tiedon paikkansa pitävyyttä: onko kyseessä havaintoihin perustuva tieto vai vain 
oletus työntekijöiden työsuorituksista? Eräs sairaanhoitaja kiteytti kaikkien 
haastateltujen huomion: 
H4: ”Mutta se ei oo sitte kuitenkaan ihan tykö ja läsnä tekemässä yhdessä 
sitä työtä. Et se konkretia siitä, että onnistuuko ne hommat sitte sillä 
tasolla ku mä niinku oon sen mielikuvan rakentanu” (H4).  
Se mikä näissä sairaanhoitajien epäilyksissä arvioinnin puolueellisuudesta oli yhteistä, 
oli se että niitä pidettiin joko muualla tapahtuneina, huhupuheina tai vain 
mahdollisuuksina. Kukaan ei kertonut niitä tapahtuneen itselle tai kenellekään samalla 
osastolla.  Tällä tavalla vääristyneet arvioinnit rakennettiin puheissa kyllä ilmiöinä 
mahdollisiksi, muttei todellisiksi uhkiksi suhteessa omaan osastonhoitajaan.  
Johtamisesta puhuttaessa tuli esille selvä ero sairaanhoitajien puhunnassa. 
Osastonhoitajan arviointitehtävään liitettiin myönteisiäkin tunteita. Yksi 
sairaanhoitajista esimerkiksi korosti:  
H2:.. Mä oon aatellu aina, että pitää olla melkonen seppä, että ossaa 
arvioia sitä toisen työtä. Varsinkin niinkun, että jos ei siinä, sillä tavalla 
arjessa oo mukana. Niin sitä mä oon niinku, sitä, sitä oikeen sitä työn 
hallintaa ja sitä, mut sehän on tosi vaikee tehtävä sitten. Mä en varmaan 
ikinä kykenis arvioimaan  jos emmä olis niinku kahtomassa että miten… 
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Tässä ilmaisu ”melkonen seppä”(H2) ja ”sehän on tosi vaikee tehtävä sitten” (H2) 
rakentavat osastonhoitajan tehtävästä vaativan. Vertailu sairaanhoitajan omaan taitoon 
arvioida työntekijöiden työn hallintaa vahvistaa ajatusta siitä, ettei kaikista ole 
kyseiseen arviointitehtävään. Lausuma herättää myös ymmärrystä ja sitä kautta 
empatiaa osastonhoitajan työhön. Tämä tapa ymmärtää ja empatisoida ilmeni monessa 
haastattelussa, mutta sitä ei kertaakaan kohdistettu ylempään johtoon.  
Tulkitsen ja nimeän sairaanhoitajien tavan puhua johtamisesta luottamuspuheeksi. 
Luottamusta rakennetaan vain lähijohtamiseen, suhteessa osastonhoitajaan. Puhunta tuo 
osastohoitajan lähelle sairaanhoitajia etäännyttäen ylemmän johdon ja kauemmaksi. 
Tässä puhunnassa korostuu johtamisen merkitys läheisenä vuorovaikutussuhteena, mikä 
näkyy molemminpuolisen ymmärryksen rakentamisena: suhteessa osastonhoitajaan 
saadaan ymmärrystä ja tukea, mutta osastonhoitajaa myös ymmärretään. 
Sairaanhoitajat rakentavat siis puheessaan osastonhoitajan läheiseksi ja osaksi 
osastoyhteisöään. Lähijohtaja irrotetaan ylimmästä johdosta osaksi ”meitä” esimerkiksi 
antamalle osastonhoitajalle samanlainen passiivinen rooli kuin sairaanhoitajille itselleen 
tuotetaan suhteessa ylimpään johtoon.  
Johtamiseen liittyvä epäluottamuspuhe ilmenee epäluuloina lähijohtamista kohtaan, 
mutta se jätetään kuitenkin hypoteettisiksi mahdollisuuksiksi tai se ulkoistetaan oman 
osaston ulkopuolelle. Puhunnan tarkoituksena voi olla yhteisen ryhmän vahvistaminen 
häivyttämällä työsuorituksen arvioinnin mahdollisesti aiheuttamat negatiivisiksi koetut 
ryhmäilmiöt muualle. Epäluottamuspuhe ilmenee myös ylintä johtoa kohtaan: 
sairaanhoitajien puheessa ylintä johtoa ei nimetä, vaan siitä puhutaan hyvin yleisellä 
tasolla, jolloin myös kritisointi on helpompaa. Kritiikki ei tällöin henkilöidy.   
Tämä luottamus johtamiseen diskurssi korostaa siis arjen lähijohtamisen merkitystä 
sairaanhoitajille. Ylempi strateginen johto jää epämääräiseksi taustalle. Purcellin ja 
Hutchinsonin (2007) tutkimus määritteleekin lähijohtajan ratkaisevaksi tekijäksi 
organisaatiossa henkilöstövoimavarojen johtamisen saamiseksi käytäntöön ja koko 
organisaation suorituksen parantamiseksi. Aikaisimmissa tutkimuksissa on myös usein 
osoitettu, että virallisten johtamiskäytäntöjen ja lähijohtajien todella toimeenpantujen 
johtamiskäytäntöjen välillä on kuilu (Purcell & Hutchinson 2007).  Lähijohtajan 
toimeenpanemien johtamiskäytäntöjen laatu, se miten ne toteutuvat on organisaation 
suoriutumisen kannalta tärkeämpää kuin johtamiskäytäntöjen määrä. 
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Toisaalta lähijohtaja myös tarvitsee onnistuakseen asianmukaisia johtamiskäytäntöjä ja 
ylemmän johdon, varsinkin oman esimiehensä tukea. Ongelmana on usein ollut, että 
johtamiskäytäntöjen kehittäminen on keskittynyt ylemmän johdon näkökulmiin ja 
lähijohdon toimeenpanevan osuuden huomiointi on jäänyt tutkimuksissakin 
vähemmälle. Kuitenkin kaikki johtamiskäytännöt, kuten työsuorituksen arviointi, 
tarvitsevat onnistuakseen lähijohtajan tuen sekä toimeenpanemalla niitä, että luomalla 
niille sopivan työilmapiirin (Purcell & Hutchinson 2007.) 
Tässä tutkimuksessa haastatellut sairaanhoitajat rakensivat puheellaan osastonhoitajan 
roolin lähijohtajana hyvin läheiseksi. Aikaisemmassa tutkimuksessa osastonhoitajalle 
on löydetty neljä roolia: huolehtiva äiti, hallintohoitaja, rationaalinen toteuttaja sekä 
asiantuntijan ja kehittäjän roolit (Viitanen & Lehto 2005, 122–123).  Näihin rooleihin 
peilaten sairaanhoitajien rakentama kuva osastonhoitajasta, on lähellä huolehtivan äidin 
sekä asiantuntijan ja kehittäjän roolia. Näissä rooleissa korostuu työntekijöiden 
tukeminen, ilmapiiristä huolehtiminen, työmotivaation kehittäminen ja kehittymisen 
sekä kehittämisen mahdollistaminen niin yksilöiden kuin työyksikön tasolla (Viitanen & 
Lehto 2007). Sen sijaan hallintohoitajan ja rationaalisen toteuttajan roolit jäivät tässä 
tutkimuksessa passiivisiksi. Viitasen ja Lehdon (2005, 122–123) mukaan näihin 
rooleihin kuuluvat koordinointi, valvonta ja organisointi sekä korostunut tehokkuuden 
ja tuloksellisuuden tavoittelu. 
Haastatellut sairaanhoitajat rakensivat puheessaan osastonhoitajan johtamisosaamisesta 
kuvan, jossa korostuvat kahdenkeskiset vuorovaikutustaidot. Toisaalta tämä osoittaa 
työsuorituksen arvioinnin ja kehityskeskustelun kahdenkeskistä luonnetta, mutta myös 
vuorovaikutustaitojen arvostamista. Osastonhoitajaan luotettiin kielenkääntäjänä 
hallinnosta tulevalle vieraalle kielelle, joka näkyi sairaanhoitajille ”mysteerikriteereinä” 
arviointilomakkeessa. Aikaisemman tutkimuksen mukaan erikoissairaanhoidon 
osastonhoitajat ovat itse arvioineet omassa työssään tärkeimmiksi osaamisvaatimuksiksi 
henkilöstövoimavarojen johtamisessa työntekijöiden motivoinnin ja ristiriitojen 
käsittelyn. Sen sijaan suoritusten arviointi sijoittui kuudenneksi tärkeimmäksi 
osaamisalueeksi seitsemän osa-alueen joukossa (Sinkkonen & Taskinen 2005, 91–92).  
Motivointi ja ristiriitojen käsittelytaito osaamisvaatimuksina tulevatkin lähelle sitä, 
millaiseksi haastatellut sairaanhoitajat rakensivat osastonhoitajan osaamisvaatimukset 
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arviointitilanteessa. Työsuorituksen arvioinnissa on aina mahdollisuus ristiriidoille ja 
johtamiskäytännön perimmäinen tavoite on motivoida henkilöstöä. Sen sijaan itse 
arvioinnin osaaminen ei osastonhoitajien mielestä ollut niin tärkeätä aikaisemman 
tutkimuksen mukaan. Hallinnon kielenkääntäjän tehtävä mysteerikriteerien osalta vaatii 
kuitenkin varmasti arvioinnin teknistä osaamista, kun hallinnon kieli on muokattava 
arjen hoitotyön kieleksi. 
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8 POHDINTA 
 
8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
 
Hirsjärvi (2007, 226–228) työryhmineen määrittelevät tutkimuksen luotettavuutta 
realiabiliteetin ja validiteetin käsitteiden kautta. Toisaalta niiden käyttö laadullisessa 
tutkimuksessa ei ole välttämättä suositeltavaa. Perinteisesti määrällisiin tutkimuksiin 
liitettävillä käsitteillä tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta (reliabiliteetti) ja 
pätevyyttä (validiteetti).  Ne eivät sovi sellaisenaan laadulliseen tutkimukseen, koska 
laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu tietty ainutkertaisuus, eikä eri tutkijoilla ole 
välttämättä mahdollisuus päätyä täysin samoihin tulkintoihin tekstistä eivätkä 
esimerkiksi tässä tutkimuksessa käytetty aineistonkeruumenetelmä, haastattelu, ole 
sellaisenaan toistettavissa. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole myöskään mittareita, 
joiden pätevyyttä mitata juuri tutkittua asiaa voitaisiin arvioida. 
 
Sen sijaan laadullisen tutkimuksen kohdalla voidaan puhua luotettavuudesta (Hirsjärvi 
ym. 2007, 227–228). Kylmä ja Juvakka (2007, 127) määrittelevät laadullisen 
tutkimuksen luotettavuuskriteereiksi uskottavuuden, vahvistettavuuden, 
refleksiivisyyden ja siirrettävyyden. Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksessa 
saatujen tulosten uskottavuutta ja sen osoittamista tutkimukseen osallistuneiden 
henkilöiden näkökulmasta (Kylmä & Juvakka 2007, 128). Uskottavuutta voisi vahvistaa 
neuvottelemalla haastateltujen tai muiden tutkijoiden kanssa analyysiin liittyvistä 
tulkinnoista ja myös tuloksista. Sitä en tässä tutkimuksessa tehnyt, joten tulkinnat 
perustuvat omaan ajatteluuni kuten tuloksetkin. Olen kuitenkin kuvannut 
mahdollisimman yksityiskohtaisesti tutkimuksensa toteutuksen vaihe vaiheelta. Näiden 
tietojen pohjalta lukijan pitäisi olla mahdollista arvioida, jos tutkimuksessani on 
mahdollisesti tapahtunut virheitä ja tutkimukseni luotettavuus vähenee. Sen tarkalla 
kuvaamisella, miten päädyin analyysissäni tiettyihin tulkintoihin ja johtopäätöksiin 
pyrin myös lisäämään tutkimuksen vahvistettavuutta. Vahvistettavuus tarkoittaa 
Kylmän ja Juvakan (2007, 129) juuri tätä, mutta tässäkin on ongelmallista se, ettei joku 
toinen tutkija välttämättä päätyisi samoihin tulkintoihin aineistokatkelmieni pohjalta. 
Toisaalta tämä ongelma hyväksytään, koska vain lisää erilaisten mahdollisten 
tulkintojen luomia todellisuuksia tutkittavasta ilmiöstä.  
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Tutkimuksen uskottavuutta voi myös lisätä käyttämällä triangulaatiota metodologiassa, 
tutkijoissa, teoriasta tai aineistossa (Kylmä & Juvakka 2007, 128). Tässä 
tutkimuksessani ei ollut resurssien takia mahdollista käyttää aineistotriangulaatiota, 
vaikka alkuun sitä suunnittelin. Keräämäni organisaation viralliset dokumentit jäivät 
vain tutkimuksen kontekstiksi sopivan strategialähtöisesti toimivan organisaation 
varmistamiseksi. Alkuperäinen ajatus oli yhdistää myös dokumenttiaineisto 
analysoitavaksi. Muuten olen pyrkinyt lisäämään tutkimukseni luotettavuutta 
yrittämällä riittävän hyvin raportoida miten tutkimus on toteutettu, miten analyysi on 
tehty ja aineistokatkelmien avulla lukija voi itse tarkastella olisiko päätynyt samoihin 
tulkintoihin ja johtopäätöksiin kun minä. 
 
Kylmän ja Juvakan (2007, 129) esittämä kolmas luotettavuuskriteeri on refleksiivisyys. 
Sillä tarkoitetaan tutkijan omien vaikutusten arviointia tutkimuksen eri vaiheissa. 
Toisaalta juuri diskurssianalyysin luonteeseen kuuluu, että siinä hyväksytään tämä 
tutkijan osallisuus tutkimuksen kontekstissa (Taylor 2001, 16–21). Sitä, missä määrin 
itse vaikutin esimerkiksi haastattelujen sisältöön teemarungon lisäksi, on vaikea 
arvioida.  Työskentelen terveydenhuollossa ja olen käytännössä tehnyt työsuorituksen 
arviointeja ja ollut arvioitavana. Toimin myös samalla erikoisalalla kun 
kohdeorganisaatiossa haastattelemani sairaanhoitajat.  Samalla alalla toimiminen on 
ainakin lisännyt esiymmärrystäni aiheesta ja mahdollisesti aiheuttanut valikoivaa 
havainnointia, joka Nikanderin (2010, 432) mukaan voi olla vaarana aina litterointi 
vaiheesta aineiston analysointiin. Kuten aikaisemmin kuitenkin mainitsin, niin olen 
pyrkinyt parantamaan tutkimukseni laatua Nikanderin (2010, 432) mainitsemin keinon: 
analyysin läpinäkyvyydellä ja aineistoon perustuvalla tulkinnalla. Lisäksi osaan 
tulkintoja löytyy validiteettia parantamaan viittaukset aikaisempaan tutkimukseen tai 
teoriaan. Kaikelle löydetylle ei kuitenkaan tarvitse ollakaan viittausta kirjallisuuteen, 
koska se hidastaa tutkimuksen sujumista (Hirsjärvi & Hurme 2008, 190). 
 
Neljäs tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on tutkimusten tulosten siirrettävyys (Kylmä 
& Juvakka 2007, 129). Tulosten siirrettävyys muhin vastaaviin tilanteisiin onnistuu 
silloin, kun tutkija on kuvannut riittävän tarkasti tutkimukseen osallistujia ja kontekstia. 
Tässä tutkimuksessa pyrin kuvaamaan tutkimuksen kohdeorganisaation, strategiat, 
arviointiin liittyvät dokumentit ja haastatellut henkilöt niin tarkasti, kuin se oli 
mahdollista ilman tunnistamista. 
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Kylmä ja Juvakka (2007, 130–133) kuvaavat luotettavuuden tarkastelua tutkimuksen 
kaikissa vaiheissa. Näistä eri arviointikohteista myös aineistonkeruuseen voi liittyä 
ongelmia. Tässä tutkimuksessani aineistonkeruuseen liittyvä suuri ongelma oli 
haastateltavien löytäminen. Jouduin vaihtamaan taktiikkaa saadakseni edes jonkinlaisen 
määrän haastateltavia sairaanhoitajia. Jälkeenpäin ajateltua haastateltavia ei olisi 
kannattanut yrittää löytää ylihoitajan kautta kulkeneen sähköpostihankinnan avulla. 
Käyttämäni tapa saattoi rajoittaa uskallusta osallistua tutkimukseeni. Siksi haastateltujen 
määrä jäi pieneksi, mikä ei välttämättä ole ongelma diskurssianalyyttisessä 
tutkimuksessa. Lukuisampi haastateltujen määrä olisi kuitenkin voinut tuottaa 
analyysiin lisää tarkkuutta tiettyjen asioiden toistuessa puheissa tai jopa lisää 
diskursseja. 
 
Haastattelututkimuksen yhteydessä voidaan puhua myös laaduntarkkailusta haastattelun 
kaikissa vaiheissa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 184).  Aineiston keruussa pitäisi luoda 
riittävän hyvä teemarunko, hankkia koulutusta haastattelijana, huolehtia välineiden 
toimivuudesta, pitämällä haastattelupäiväkirjaa. Samoin aineiston käsittelyn laatua voi 
parantaa litteroimalla se mahdollisimman pian haastattelun jälkeen ja käyttämällä 
litteroinnin tarkistuksessa toista henkilöä. Tässä tutkimuksessani haastattelun 
teemarungosta muodostui ehkä liian rajoittava, koska teemani kietoutuivat pitkälti vain 
työsuorituksen arviointi tilanteen kokemuksiin. Haastateltavat kuitenkin osasivat itse 
laajentaa puheenaiheitaan monipuolisempiin näkökulmiin. Toisaalta myös itselläni 
heräsi haastatteluissa spontaaneja kysymyksiä haastattelurungon ulkopuolelta. 
Teemarungon rajallisuus saattoi siis esimerkiksi vähentää erilaisten diskurssien 
muodostumista.  Samaan suuntaan saattoi vaikuttaa haastattelutilanteessa se, että siinä 
oli mukana varsinaisessa työsuorituksen arviointi tilanteessa käytetyt lomakkeet. Osa 
haastateltavista jäi selailemaan niitä, mikä todennäköisesti rajoitti ajatusten tuottamista.  
 
Tutkimuksen eettisyys taas liittyy ratkaisuihin, joita tutkija tekee ja erityisesti 
haastattelututkimukseen, jossa ollaan suoraan tekemisissä ihmisten kanssa.  Eettiset 
kysymykset tulevat esille kaikissa tutkimuksen vaiheissa: tutkimuksen tarkoituksessa, 
haastattelutilanteessa, litteroinnissa, aineiston analysoinnissa, todentamisessa ja 
raportoinnissa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 19–20). Tässä tutkimuksessani olen tehnyt 
näihin kysymyksiin liittyen joitakin ratkaisuja, jotka mielestäni tukevat eettisyyttä. 
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Lukija voi arvioida niitä itsekin raportointini pohjalta. Tutkimuseettiseen näkökulmaan 
kuuluu myös se, että arvioidaan esimerkiksi sitä, voiko valituilla menetelmillä saada 
haluttua tietoa (Kylmä & Juvakka 2007, 146). Ymmärrykseni mukaan 
diskurssianalyyttinen lähestymistapa ja tähän liittyvät menetelmät antavat vastauksen 
esittämiini tutkimuskysymyksiin.  
 
Tutkimukseni tarkoituksena on omalta osaltani hyödyttää sekä johtamisen teoriaa että 
johtamiskäytäntöjä. Aiheen valinta on myös yksi tutkimuksen eettisyyden 
arviointikohteista (Kylmä & Juvakka 2007, 144). Eettisyys liittyy tässä tutkimuksen 
oikeutukseen. Olen lisännyt tutkimukseni oikeutusta selvittämällä työsuorituksen 
arviointiin liittyvää aikaisempaa tutkimusta, perustelemalla tutkimuksen tarpeellisuuden 
ja hyödyn sekä käytännön johtamiselle että terveyshallintotieteelle tieteenalana.  
 
Tutkimuksen toimijoiden näkökulmasta nousevat eettisiksi kysymyksiksi miten 
tutkimuksessa on onnistuttu välttämään haitta, kunnioittamaan ihmisoikeuksia, olemaan 
oikeudenmukainen, rehellinen, luotettava ja kunnioittava haastateltavia ja organisaatiota 
kohtaan (Kylmä & Juvakka 2007, 147). Olen tutkimukseni eri vaiheissa huomioinut 
näitä eettisiä kysymyksiä kertomalla haastateltaville tutkimuksestani riittävästi, 
pyytämällä kirjallisen suostumuksen haastateltavilta, antamalla mahdollisuuden 
vetäytyä pois tutkimuksesta niin halutessaan ja jättämällä yhteystietoni heille 
myöhempää mahdollista yhteydenottoa varten. Lisäksi olen suojellut haastateltavien 
yksityisyyttä esimerkiksi jättämällä raportista pois aineistoa, jos haastateltava niin pyysi 
pelätessään tunnistamista. Lisäksi varmuuden vuoksi kohdeorganisaatio esiintyy tässä 
tutkimuksessa nimettömänä. Perustelen nämä ratkaisut sillä, että saatu 
haastatteluaineisto sisälsi kohtia, joista voisi olla haittaa joko haastatellulle tai 
organisaatiolle jos heidät tunnistetaan. 
 
Samalla tavalla suojasin haastateltavien yksityisyyttä jo litterointivaiheessa. Litteroinnin 
pyrin tekemään toisaalta tutkimuseettisesti mahdollisimman tarkkaan noudattaen 
haastateltavien puhuntaa ja murretta, mutta raportista jätin pois kohdat, joista olisi 
minun nähdäkseni mahdollisuus ehkä tunnistaa henkilö. Se miten hyvin olen onnistunut 
tulkitsemaan haastateltavien puhetta jää haastateltavien itsensä arvioitavaksi. En 
käyttänyt heitä apuna tulkintojen tarkistamisessa. Muutenkin pyrin toimimaan aineiston 
kanssa, kuten haastatelluille lupasin suostumuslomakkeessa (Liite 2). Toisaalta 
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yksikään haastatelluista ei jälkikäteen ottanut yhteyttä minuun. Tulkitsen tämän siten, 
ettei ainakaan haastattelutilanteessa syntynyt eettisiä ongelmia. 
 
8.2 Diskurssien yhteenvetoa ja pohdintaa 
 
Tutkimukseni tavoitteena oli lisätä ymmärrystä siitä, millaisia näkökulmia puhe 
työsuorituksen arvioinnista rakentaa yhdessä terveydenhuollon organisaatioissa ja 
millaiseen strategialähtöiseen johtamiseen puhe on liitettävissä. 
Tutkimuskysymykseni olivat 
1) Miten sairaanhoitajat puhuvat työsuorituksen arvioinnista? 
2) Millainen kuva strategialähtöisestä johtamisesta syntyy sairaanhoitajien puheen 
kautta muodostuvissa diskursseissa? 
 
Sairaanhoitajien puhetta työsuorituksen arvioinnista tutkin haastattelemalla kuutta 
sairaanhoitajaa ja analysoimalla saatua aineistoa diskurssianalyyttisin menetelmin. 
Tekemäni tulkinnat yhdistelin johtopäätöksi ja vertailin tulkintojani aikaisempaan 
kirjallisuuteen ja tutkimustietoon. Tulkintojeni mukaan puheesta rakentui neljä 
diskurssia: oikeudenmukaisuus, hoitotyön arvostus, kehittymisen itsestäänselvyys ja 
luottamus johtamiseen.  
 
Oikeudenmukaisuus diskurssi rakentui sairaanhoitajien kuvauksista työsuorituksen 
arviointitilanteen ongelmista ja nimeämisestä lähtökohtaisesti palkkaneuvotteluksi. 
Epäoikeudenmukaisuudesta puhuttiin pisteiden kautta helpommin kuin suhteessa 
arvioijaan. Koettu epäoikeudenmukaisuus tuotti arvioitavasta passiivisen toimijan, joka 
jäi odottamaan arvioinnin lopputulosta. Toisaalta koettu epäoikeudenmukaisuus tuotti 
myös aktiivisen toimijan, jolloin arvioitava lähti puolustamaan oikeudenmukaisuutta tai 
käytti pelitaktiikkaa. Passiivinen rooli vahvistaa perinteistä hoitajan, kiltin ja kuuliaisen 
toimijan kuvaa ja yksisuuntaisen johtamisen kuvaa: toinen johtaa ja toinen tottelee. 
Aktiivinen hoitaja toimija taas uudistaa diskurssia ja horjuttaa yksipuolista kuvaa 
johtamisesta.  
 
Hoitotyön arvostus diskurssi rakentui koetulle ristiriidalle sairaanhoitajan 
perustehtävästä ja siitä, millaisesta työstä palkitaan rahalla tässä organisaatiossa 
työsuorituksen arvioinnin avulla. Sairaanhoitaja toimijana rakensi aktiivisen roolin 
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diskurssissa arvostamalla omaa ammatillisuuttaan ja vertailemalla työtään muiden 
ammattiryhmien työhön. Diskurssi vahvistaa perinteitä hoitotyön taistelusta paikastaan 
muiden professioiden, lähinnä lääkäreiden, joukossa terveydenhuollossa ja eriyttää 
johtamisen kautta tulleet, koko organisaatiota koskevan toiminnan kehittämiseen 
liittyvät tehtävät diskurssin ulkopuolelle. 
 
Kehittymisen itsestäänselvyys diskurssi muodostui kun sairaanhoitajien puheessa 
kehittymistä ei kyseenalaistettu millään tavalla ja kehittyminen nähtiin työsuorituksen 
arvioinnin ja kehityskeskustelun olennaiseksi tavoitteeksi. Toimijasta rakennettiin 
puheella aktiivinen korostamalla itseohjautuvuutta kehittymisessä ja sisäistä 
motivaatiota ulkoisen motivoinnin, paremman palkan, sijaan. Tämä diskurssi tulee 
toisaalta lähelle hoitotyön arvostus diskurssia, koska kehittymisen itsestäänselvyys 
rakentuu suhteessa hoitajana ammatillisesti kehittymiseen. Johtamisen kannalta 
diskurssi horjuttaa oletusta johtamiskäytäntöjen mahdollisuuksista motivoida 
kehittymiseen. 
 
Luottamus johtamiseen diskurssi rakentui sairaanhoitajien puheessa siten, että puheessa 
häivytettiin ylempi johto kauemmaksi ja tuotiin osastonhoitaja lähijohtajana 
lähemmäksi. Luottamuspuhe rakensi osastonhoitajalle aktiivisen, vuorovaikutusta 
korostavat ja läheisyyttä kuvastavat roolit suhteessa sairaanhoitajiin, mutta toisaalta taas 
passiivisen roolin suhteessa ylempään johtoon. Hoitaja toimijana on myös passiivinen 
suhteessa ylempään johtoon, mutta aktiivisempi suhteessa lähijohtajaansa. 
Epäluottamuspuhe vahvisti kuilua ”meidän” ja muiden välillä organisaatiossa. 
Osastonhoitaja rakentuu sairaanhoitajien puheessa osaksi meitä, ei ylintä johtoa. Tämä 
luottamuspuhe vahvistaa osastonhoitajan merkitystä kirjaimellisesti lähijohtajana. 
 
Diskurssit rakentavat strategialähtöisestä johtamisesta ainakin osittain erillistä, mutta 
samaan aikaan olemassa olevaa maailmaansa sairaanhoitajille. Jos halutaan käyttää 
strategialähtöistä henkilöstövoimavarojen johtamista ja johtamiskäytäntönä 
työsuorituksen arviointia, niin kannattaisiko näitä kahta erillistä maailmaa lähteä 
lähentämään toisiaan johtamisen paremmaksi onnistumiseksi? Yksi keino voisi olla 
yhteisemmän kielen löytäminen. Kannattaisiko johtamisessa lähteä enemmän alhaalta 
ylöspäin: jos sairaanhoitajat itse määrittelisivät hyvän omassa kontekstissaan ja ylempi 
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johto kääntäisi hoitotyön kielen johtamisen kieleksi? Esim. tuloksellisuus ja 
tavoitteellisuus ja tehokkuus eivät ole arjen hoitotyön kieltä. 
 
Epäluottamusdiskurssiin liittyen palkkaneuvottelu metaforan käyttö herätti kysymyksen 
siitä, onko työsuorituksen arviointi johtamiskäytäntönä tuonut hoitajille uusia 
osaamisvaatimuksia? Hoitajien on tarvinnut tähän asti käydä palkkaneuvotteluja lähinnä 
rekrytointi vaiheessa, mutta nyt hoitajat neuvottelevat palkastaan joka vuosi ja uudella 
tavalla. Lisäksihän palkkaneuvottelut ovat tapahtuneet hoitajien osalta kollektiivisesti 
(tietysti peruspakkojen osalta vieläkin) ammattiyhdistysten kautta ja ylemmällä tasolla.  
 
Tämän tutkimuksen myötä heräsi myös kysymys osastonhoitajan osaamisvaatimuksista 
ja roolista tulevaisuudesta. Näyttää sille, että osastonhoitajan pitää hallita johtamisen 
teoreettisten käsitteiden kääntäminen hoitotyön arkeen ja käytäntöön.  Jos käydään 
keskustelua siitä, tarvitseeko hoitotyön johtaja substanssiosaamista, niin tämän 
tutkimuksen perusteella tarvitsee. Pelkkä ammatti/yleisjohtaminen ei riitä 
terveydenhuollossa kun johtamisen kieltä pitää osata kääntää hoitotyön käytännön 
kielelle. Tutkimuksessani osastonhoitajien roolissa korostui konkreettinen 
lähijohtaminen. Tällä hetkellä suuntaus on kuitenkin se, että ylihoitajien määrää 
vähennetään ja heidän tehtäviään hajautetaan, esimerkiksi juuri osastonhoitajille 
(Terveystieteiden akateemiset johtajat ja asiantuntijat 2011; Vallimies-Patomäki 2008, 
48). Miten käy konkreettisen lähijohtajan roolin, jos osastonhoitajan tehtävissä 
lisääntyvät ylihoitajilta tulevat hallinnolliset tehtävät? Pystyykö osastonhoitaja enää 
olemaan konkreettisesti lähellä hoitajia arjessa? Kuka onkaan lähijohtaja? Tuleeko 
osastonhoitajasta enemmän etäinen ylemmän hallinnon edustaja hoitajien silmissä? 
Onko se toivottavaa ja tarpeellista? 
 
Tämän tutkimuksen perusteella näyttää myös sille, että strategialähtöinen 
henkilöstövoimavarojen johtaminen kuten moni muukin ”johtamispuhe” sisältää oman 
kielensä, jolla johtaminen jää erilleen hoitotyöstä. Tässä tapauksessa myös reaalinen 
johtamiskäytäntö työsuorituksen arviointimittarin muodossa on jäänyt kääntämättä 
lähemmäksi hoitotyön kieltä ja siis ymmärrettävämmäksi arvioitaville. Mystiseksi 
koettu johtamisen kielenkäyttö lisää myös mahdollisuutta johtamisen vallankäyttöön jos 
johtajat määrittelevät termien sisällön, mutta arvioitavat itse eivät. Millainen olisi 
hoitajien itsensä luoma työsuorituksen arviointi mittari?  
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Kehittymisen osalta tutkimus herättää kysymyksen siitä, kumpi onkaan hoitajia 
enemmän motivoivaa: sisäinen motivaatio vai johtamisen keinoin yritetty motivointi 
kehittyä? Tässä tutkimuksessa hoitajat korostivat sisäistä motivaatiota ja rakensivat 
kehittymisestä itseohjautuvan prosessin. Kehittymisestä rakennettiin hoitajan itsensä 
omistama prosessi ja kehittymisen rajat ovat työntekijän persoonallisuudessa tai 
elämäntilanteessa. Kuka siis oikeastaan omistaakaan kehittymisen prosessin: työntekijä 
itse vai johtaja? Voiko johtamisella todella vaikuttaa kehittymishalukkuuteen? Voisi 
sanoa, että kehittymisdiskurssi kokonaisuutena voisi ennakoida valtataistelua: kuka 
määrää kehittymisestä: työntekijä itse vai työnantaja? Kehittymisen rajoihin, työntekijän 
persoonallisuuteen tai elämäntilanteeseen, ei johtamisella ole pääsyä. 
 
 
8.3 Jatkotutkimusaiheet 
 
Tutkimukseni päätuloksia olen käsitellyt kohdassa 8.2 diskurssien yhteenvetoa ja 
pohdintaa. Jatkotutkimusaihe syntyi kuitenkin enemmän haastattelujen myötä 
syntyneenä sivuhuomiona, sillä haastatteluissa tuli esille muutamien sairaanhoitajien 
kertomuksia työsuorituksen arvioinnin vaikutuksesta työssä jaksamiseen. Osa koki 
arvioinnin lisäävän paineita jatkuvaan kehittymiseen ja suoriutumiseen työssä. Osa taas 
liitti paineen työnantajan kanssa tehtyyn psykologisen sopimukseen ja osa omiin 
persoonallisuutensa piirteisiin. Tässä tutkimuksessa käyttämälläni tutkimusmetodilla ei 
kuitenkaan voi saada vastausta siihen, mikä jäi mieltäni askarruttamaan: missä määrin 
työsuorituksen arvioinnin koetaan vaikuttavan työstressiin? Kvantitatiivinen 
tutkimusote toisi tähän kysymykseen vastauksen ja toisi mahdollisesti hyötyä käytännön 
strategialähtöiseen henkilöstövoimavarojen johtamisen ratkaisuihin. Samalla se 
yhdistäisi työ- ja organisaatiopsykologisen näkökulman sekä johtamisen ja toisi 
mahdollisuutta arvioida yhden johtamiskäytännön vaikutuksia johtamisen kannalta 
tärkeän työhyvinvoinnin näkökulmasta. 
Jatkotutkimuksen taustateoriana tai mallina voisi käyttää jo olemassa olevaa mallia 
työstressistä. Tällainen malli on J. Siegristin ponnistusten ja palkkioiden malli. Sen 
taustaoletuksena toimii ihmisten käyttäytymistä selittävä sosiaalisen vastavuoroisuuden 
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teoria. Työelämää koskien malli kuvaa sitä kokemuksen tasapainoa tai epätasapainoa, 
johon yksilö joutuu sijoittaessaan työhön ponnistuksiaan ja saadessaan tai jäädessään 
ilman palkkioita. Yksilö odottaa palkkioita sen mukaan minkä verran esimerkiksi 
energiaansa ja aikaansa hän on työhön sijoittanut. Epätasapaino syntyy kun palkkiota ei 
koeta riittäväksi. Kielteiset tunteet työhön ja työhyvinvoinnin heikkeneminen liittyy 
tähän epätasapainoon. (Kinnunen & Feldt 2005, 29). 
Työhyvinvointi on tärkeä tulevaisuuden aihe, kun yritetään kehittää keinoja jatkaa 
vanhenevan työväestön työuria myös terveydenhuollossa. Jos työsuorituksen arviointi 
aiheuttaa enemmistössä työstressiä, niin voi olla aiheellista kysyä kannattaako kyseistä 
johtamiskäytäntöä muuttaa tai ylipäätään jatkaa. 
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Liite 1 
Suostumuslomake 
 
Kirjallinen suostumus Työsuorituksen arviointi terveydenhuollossa 
tutkimukseen osallistumisesta 
 
Tietoisena Annikka Laasasen toteuttaman Työsuorituksen arviointi terveydenhuollossa 
Pro Gradu- tutkimuksen tarkoituksesta, suostun vapaaehtoisesti osallistumaan 
tutkimuksen aineiston keruuvaiheen haastatteluun. Minulle on selvitetty tutkimukseen 
osallistumisen vapaaehtoisuus ja mahdollisuus vetäytyä tutkimuksesta, jos sitä haluan. 
Jos vetäydyn pois tutkimuksesta, minua koskeva aineisto poistetaan tutkimusaineistosta. 
Tiedän, että haastattelut nauhoitetaan ja tutkimusraportissa saattaa olla lainauksia 
omasta haastattelustani, mutta kuitenkin niin kirjoitettuna, ettei minua voida tunnistaa 
tekstistä. Minulle on myös selvitetty, että haastattelunauhat ja niiden pohjalta kirjoitetut 
haastattelukertomukset eivät joudu kenenkään ulkopuolisen käsiin. Haastattelunauhoilla 
tai haastattelukertomuksissa ei myöskään mainita minun nimeäni. Olen myös tietoinen 
mahdollisuudestani ottaa tarvittaessa myöhemmin yhteyttä Annikka Laasaseen 
tutkimuksen tiimoilta ja olen saanut tarvittavat yhteystiedot häneltä. 
 
Tätä suostumuslomaketta on tehty kaksi samankaltaista kappaletta, joista toinen jää 
minulle itselleni ja toinen Annikka Laasaselle, jonka yhteystiedot alla. 
 
Kuopiossa ______ /______ 2010 
 
_________________________________ 
Haastateltavan nimi 
  
_________________________________ 
Annikka Laasanen 
Ttk, Terveyshallintotieteiden maisterivaiheen opiskelija, Itä-Suomen Yliopisto 
Puh: 044 265 3362 
plaasane@hytti.uku.fi 
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Liite 2 
Teemahaastattelun kysymykset/teemat 
 
1) Taustatiedot 
- sukupuoli, ikä, tässä organisaatiossa työskentely aika, työsuorituksen arviointiin 
osallistumiskertojen lukumäärä 
 
2) Mitä ajatuksia työsuorituksen arviointi sinussa herättää? 
 
3) Minkälaisia kokemuksia sinulla on arvioinneista? Mitä niistä ajattelet? 
 
4) Ajatuksia arvioinnin tavoitteista 
- motivointi? Mihin? 
- ohjaus tavoitteen mukaiseen toimintaan? Mihin? 
- palkitseminen? Miten? 
- kontrollointi? Minkä? 
- palautteen saaminen? Miten?  
 
5) Ajatuksia arvioinnin vaikutuksista 
- mihin? 
- miten? 
 
6Mitkä asiat ovat tärkeitä arvioinnissa? 
 
7) Mitä muuttaisit arvioinneissa? 
 
8) Miten arvioija on mielestäsi onnistunut arvioinnissa?  
- miksi? 
 
9) Mistä arvioijan arvioinnissa käyttämä tieto on peräisin? 
 
 
